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resumo 
 
 
O ambiente económico atual impulsiona a adoção de iniciativas estratégicas. A 
melhoria contínua da empresa é um aspeto essencial para assegurar a sua 
performance e satisfazer todas as partes interessadas. Para isso, a gestão 
deve promover o envolvimento das pessoas na procura ativa de oportunidades 
de melhoria de desempenho dos processos, das atividades e dos produtos. De 
forma a obter o melhor dos recursos disponíveis, eliminar custos de produção 
desnecessários e aumentar os seus outputs.  
O projeto apresentado foi elaborado numa empresa do ramo automóvel 
sediada em São João da Madeira. O objetivo principal deste trabalho foi o de 
melhorar, o nível de qualidade dos produtos da empresa, a partir da redução 
do desperdício – sucata produzida. Para tal, selecionou-se a linha a que 
correspondem maiores custos de não qualidade. 
No trabalho, a metodologia aplicada foi o ciclo PDCA em conjunto com as 
ferramentas da qualidade, para solucionar os problemas identificados.  
Numa primeira fase, recolheu-se a informação e identificaram-se as causas do 
problema, para posteriormente definir ações de melhoria. Após a 
implementação das mesmas, analisou-se a sua eficácia através dos resultados 
obtidos.    
Com esta análise confirmou-se que a linha em estudo possuía problemas de 
produtividade relevantes, bem como custos de qualidade significativos.  
A metodologia utilizada evidenciou que é possível reduzir os problemas 
identificados Porém, os problemas não foram totalmente erradicados, o que 
requer uma maior disciplina na mão-de-obra para suportar as melhorias 
implementadas e futuras. 
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abstract 
 
The today´s economic environment drives to the adoption of strategic 
initiatives. The continuous improvement of the company is an essential feature 
to ensure its performance and to satisfy all stakeholders.  
For this, the management must promote the involvement of people in the 
continuous search of opportunities to improve the processes, activities and 
products performance. In order to survive, companies need to get the most and 
the best out of the available resources. It is a continuous struggle to eliminate 
unnecessary production costs and increase their outputs.  
The presented project was made in an automotive company headquartered in 
São João da Madeira. The main objective of this work was to improve the 
quality level of the company's products, based on the waste reduction - scrap 
produced. To this end, we selected the line to which higher costs of non-quality 
correspond. 
At work, the methodology applied was the PDCA cycle in conjunction with 
quality tools to solve the problems identified. 
Initially, the information was collected and the causes of the problem were 
identified, in order define improvement actions. After their application, its 
effectiveness according to the obtained results was analyzed. 
With this analysis it was confirmed that the line under study had major 
productivity problems as well as significant quality costs. 
The methodology used revealed that it is possible to reduce the identified 
problems. However, they were not totally eliminated and that will require 
greater discipline on workmanship to support the implemented enhancements 
and future ones. 
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Capítulo I – Introdução 
 
A indústria automóvel é uma das mais dinâmicas e inovadoras da economia nacional, em 
Portugal, o desenvolvimento do sector automóvel nas décadas recentes, tem sido 
fortemente condicionado pela evolução da política industrial e pelo papel do investimento 
estrangeiro, nomeadamente no que respeita à instalação de unidades de montagem local, 
verdadeiras âncoras para o desenvolvimento da indústria de componentes. 
Em 2011 foram produzidos cerca de 192 mil veículos (ligeiros de passageiros, comerciais 
ligeiros e veículos pesados), o que significou um crescimento de 21%, em termos 
homólogos. Também contribuiu com 1,1% para o VAB nacional e 5,6% para o VAB da 
indústria transformadora, o que representa cerca de 13% nas exportações. É um sector com 
investimentos em I&D (Investigação e Desenvolvimento), muito acima da média na 
indústria e emprega mais de 30 000 trabalhadores, em Portugal, (cerca de 4,4% do 
emprego da indústria transformadora). 
A distribuição regional das empresas de componentes não é homogénea, concentrando-se 
na zona litoral entre a Península de Setúbal e Viana do Castelo (Portugal Global & AICEP, 
2012).                                
Hoje, o ambiente económico impulsiona a adoção de iniciativas estratégicas de gestão de 
negócios e soluções diferentes de outrora, bem como a implementação de políticas 
favoráveis ao ambiente, deslocalização da produção e atribuições de serviço. Para as 
empresas sobreviverem precisam de utilizar da melhor forma os recursos disponíveis. É 
uma luta contante para eliminar os custos de produção desnecessários, reduzir os tempos 
de ciclo, para aumentar o processo e o desempenho dos negócios, o rendimento das 
operações e da qualidade (Epicor, 2008). 
A adoção do estudo da cadeia de valor da organização e a qualidade dos produtos e 
serviços conduzem a um interesse crescente nas metodologias de melhoria contínua, como 
o ciclo PDCA, Total Quality Management (TQM) ou outras abordagens para melhorar a 
gestão da cadeia de abastecimento. 
O presente trabalho elaborado na Faurecia no departamento de Qualidade, visa contribuir 
para a melhoria contínua no seio da organização através da utilização de ferramentas e 
metodologias de gestão da qualidade como o Diagrama de causa-e-efeito (Ishikawa), o 
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Diagrama de Pareto, o ciclo PDCA, entre outras, com o propósito de promover a melhoria 
contínua da empresa a operar no ramo automóvel. 
 
 
I.1. Apresentação do Grupo Faurecia 
 
A Faurecia nasceu em 1997 como resultado da fusão entre um especialista em assentos 
para automóvel, Bertrand Faure, e o Grupo Ecia, um grande fornecedor automóvel de 
sistemas de escape, sistemas de interior e blocos frontais. Desde então, o grupo tem por 
objetivo alcançar a liderança no mercado de fornecedores do sector automóvel.  
Com sede em França, o grupo Faurecia está representado em 33 países por todo o mundo, 
possuindo na totalidade 266 fábricas, empregando atualmente cerca de 84 000 
colaboradores.  
A Faurecia é especialista no desenvolvimento, conceção, fabrico e distribuição dos 
principais módulos que integram os veículos ligeiros (Figura 1). A sua dedicação ao 
progresso contínuo, à melhoria constante do processo de fabrico, ao desenvolvimento dos 
produtos e a forte aposta na investigação e inovação de novas tecnologias, fazem da 
Faurecia um fornecedor de excelência no sector automóvel.  
Possui 41 centros de I&D (Investigação e Desenvolvimento) e D&D (Design e 
Desenvolvimento), com 300 patentes registadas até 2010, sendo assim o 3º Maior 
Fornecedor de Componentes da Europa (6º a nível mundial) (Faurecia, 2012b). 
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Figura 1 – Componentes para o sector automóvel produzidos na Faurecia 
(fonte: Faurecia, 2012b) 
 
 
A Faurecia está entre os três maiores fornecedores de assentos para automóvel a nível 
mundial. O Grupo Faurecia reforçou a capacidade de cada um dos seus grupos de negócios 
para atender às necessidades específicas através da aquisição de empresas especializadas 
que trouxeram um valor acrescentado significativo e é agora reconhecido como um 
pioneiro em inovações tecnológicas capazes de reduzir o peso dos veículos, oferecer 
conforto personalizado e soluções de estilo, e mitigar qualquer impacto sobre o meio 
ambiente. Ao mesmo tempo, a Faurecia está desenvolvendo novos processos de fabricação 
que estão definidos para revolucionar os seus métodos de produção. Também se 
compromete a responder aos pedidos dos clientes através de um serviço profissional de 
Sistemas interiores Automóvel - exterior 
Bancos de autómovel  Tecnologias de controlo de emissões 
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qualidade, para que isso aconteça disponibiliza de uma alargada gama de assentos para 
automóveis e diferentes serviços.  
Os colaboradores detêm de conhecimento e especializações para alcançar um alto nível de 
qualidade no trabalho (www.faurecia.com, 2012). 
 
I.1.1 Faurecia em Portugal  
 
Atualmente, a Faurecia Portugal encontra-se presente em cinco locais distintos: 
 
Figura 2 – Distribuição das fábricas Faurecia, em Portugal  
(fonte: Faurecia, 2012b) 
 
Em Portugal, a Faurecia – Assentos para Automóveis, Lda., remonta aquando da criação 
da empresa Molaflex, que posteriormente foi adquirida pela Faurecia e reestruturada.  
A empresa Faurecia Metal tem uma capacidade produtiva aproximadamente de 5346 
conjuntos (par de encostos e assentos) por dia, e atualmente tem cerca de 540 
colaboradores. Está orientada especialmente para o mercado externo, em 2011, os 
principais mercados foram Europa, América do Norte, América do sul e Ásia. Como 
principais clientes tem o grupo Volkswagen, a PSA Peugeot - Citröen, Renault-Nissan, 
(Figura 3). 
 
 
 Melhoria contínua numa empresa do ramo automóvel   
 
 
 
 
 
 
Página 5 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 3 – Vendas (em %) por cliente em 2011  
 (fonte: Faurecia & Regulations, 2011) 
 
 
A empresa rege-se pelos seguintes valores: a melhoria contínua, o trabalho em equipa, o 
comprometimento, o empreendedorismo e a transparência. A sua missão é “criar e 
fornecer produtos, soluções técnicas e serviços inovadores e de alta qualidade, que 
promovam a competitividade dos nossos clientes e representem um valor acrescentado 
para os nossos colaboradores e acionistas. Assumimos um compromisso em termos de 
preservação do ambiente e de responsabilidade social”. Assim, compromete-se a promover 
um ambiente estimulante, saudável e seguro para todas as entidades envolvidas, orientada 
pela excelência (Faurecia, 2012b). 
 
 
I.2. Descrição do Local de Estágio 
 
O presente projeto decorre na fábrica Faurecia Metal, em São João da Madeira, que se 
dedica à produção de estruturas metálicas e mecanismos para assentos de automóveis.  
A indústria conta hoje com um sector de componentes que assenta num conjunto de 
empresas com competitividade de nível internacional e com uma forte aposta no 
desenvolvimento de novos fatores de competitividade, nomeadamente nas áreas de 
engenharia, investigação e desenvolvimento tecnológico.  
A Faurecia assenta sobre um certo número de princípios chave incluindo a sua posição 
como líder na indústria automóvel, o portefólio de grande qualidade para um número 
alargado de clientes, uma comprovada experiência técnica e uma equipa de colaboradores 
especializados e dedicados ao seu trabalho de forma a promover uma cultura de melhoria 
contínua que procura em todo o mundo através de quatro canais principais, sendo eles a 
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excelência na qualidade do produto, programa de gestão eficaz, eficiência operacional e 
redução de custos e por último reforço das capacidades de desenvolvimento e inovação.  
Melhorar continuamente a qualidade dos produtos é a primeira prioridade, sendo essencial 
tanto numa perspetiva económica como comercial, cultivando a confiança entre a empresa 
e os seus clientes ("Dossier de Imprensa do Grupo Faurecia," 2012). 
A empresa de Estruturas Metálicas está dividida em quatro distintas Unidades Autónomas 
de Produção (UAP), contando cada uma, com várias linhas de produção, entre encostos e 
assentos para automóveis de diferentes projetos e marcas, por forma a satisfazer os 
requisitos do cliente e a melhorar os processos internos. A qualidade está patente ao longo 
do processo produtivo, ou seja, em cada operação faz-se o auto-controlo de qualidade para 
a deteção do defeito atempadamente diminuindo assim os custos associados. A figura 4 
apresenta o processo global da empresa Faurecia Metal. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4 – Processo global da empresa Faurecia Metal  
 
Matéria-Prima (1) 
Armazém logístico (2) 
Picking (3) 
Preparatórias (4) Linha de soldadura / 
Auto-controlo (5) 
Pintura (6) 
Linha de montagem /  
Auto-controlo (7) 
Embalagem e 
expedição (8) 
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O estágio foi desenvolvido no departamento de Qualidade, nomeadamente na equipa de 
contacto de cliente (o organigrama do departamento encontra-se no Anexo 3). O objetivo 
principal desta equipa é garantir a satisfação do cliente e por isso tem como função 
acompanhá-lo, bem como responder aos seus pedidos através das ferramentas e recursos da 
empresa. Cada unidade autónoma tem um responsável de qualidade de cliente.  
Para além, do problema principal estudado, que se encontra descrito na próxima secção 
foram também realizadas outras atividades no âmbito do estágio levado a cabo, entre as 
quais se destacam:  
• Seguimento de reclamações do cliente – aplicação da metodologia 8D (8 
disciplinas) e QRCI (Quick Response Continuous Improvement) – estas 
metodologias permitem em detalhe proceder-se à investigação do problema, 
definindo as causas e as respetivas ações para a correção/prevenção do problema.  
• Atualização semanal de um ficheiro em Excel de seguimento das reclamações e 
alertas do cliente, bem como gráficos para o estudo estatístico do cumprimento do 
objetivo e custos associados (triagens e deslocações);  
• Seguimento mensal a partir de um ficheiro em Excel referente aos indicadores de 
reclamações do cliente dos projetos da UAP 1. Este documento possibilita aos 
operadores e supervisores acompanhar resumidamente as reclamações do cliente 
diariamente. 
• Preparação, organização e realização de reuniões referentes à atualização e revisão 
de documentos como Plano de Controlo e submissão de amostras iniciais para o 
cliente. 
• Tratamento de peças devolvidas pelos clientes com problemas de qualidade (sem 
reclamação oficial) - peças devolvidas durante o período de garantias após venda. 
Após a análise de cada peça é feito o relatório para o cliente, assim como é 
informado o departamento logístico (referência e quantidade), por forma a que o 
crédito seja solicitado ao cliente. 
• Realização semanal do estudo de capabilidades para projetos em pré-arranque, por 
forma a acompanhar a evolução das alterações e obter um histórico para cada 
produto.  
• Construção de árvore de produtos com o objetivo de introdução no sistema IMDS – 
International Material Data Sheet, para avaliação de técnico especialistas. 
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I.3. Caraterização do problema em estudo 
 
O presente trabalho irá focalizar-se na linha 2 de assentos do projeto C, no âmbito da 
empresa Faurecia Metal, na qual os processos de soldadura e montagem de componentes 
são a base para a produção de assentos e encostos.  
O processo de fabrico inicia-se com a linha de soldadura, onde inicialmente é feita a 
soldadura semi-automática e seguidamente a soldadura manual. A primeira faz-se por meio 
de um robot que solda a MAG (Metal Active Gas), e o segundo caso depende 
exclusivamente do operador para se obter um bom processo de soldadura. Após os 
subconjuntos soldados passam para a fase de cravação e são encaminhados para a secção 
de pintura com uma duração aproximada de 2h e 30 minutos. Posteriormente, os 
subconjuntos já pintados regressam à linha de montagem, para incluir os restantes 
componentes que compõem a estrutura final. A última operação da linha efetua a inspeção 
final às estruturas, de maneira a poder-se detetar algum defeito ou problema antes de 
enviar o produto final para o cliente. Com base nos registos efetuados pelos operadores da 
inspeção final, para cada caso que detetam fora dos critérios considerados aceitáveis, 
conclui-se que a linha de montagem e soldadura de assentos é problemática. Esta apresenta 
uma elevada taxa de subconjuntos com defeitos, que têm de ser tratados antes de enviar 
para o cliente. Na Figura 5 é representado o fluxo do processo produtivo da linha de 
soldadura e montagem dos assentos da linha 2 do projeto C. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 5 – Processo produtivo dos assentos da linha 2 na empresa 
 
Em cada fase do processo produtivo, o operador realiza o auto-controlo visual e/ou 
funcional, ou seja, controla a qualidade da peça relativamente à operação que acabou de 
(3) Soldadura 
manual / auto-
controlo  
(4) Cravação / 
auto-controlo   
(6) Linha de montagem 
de componentes / auto-
controlo  
(5) Pintura  
(1) Matéria-
Prima  
 
(8) 
Embalagem e 
expedição 
 
(2) Soldadura  
semi-
automática / 
auto-controlo  
(7) Inspeção 
final  
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efetuar, recorrendo ao painel de defeitos e à peça padrão e decide se a peça está conforme, 
de seguida enumeram-se algumas não conformidades alvo de verificação: 
• Aspeto, dimensão e posição dos cordões de soldadura; 
• Empeno/deformação de componentes; 
• Má montagem de componentes; 
• Componentes incompletos ou danificados; 
• Marcas, riscos em zonas visíveis; 
• Defeito de fornecedor (matéria-prima); 
 
As peças com defeito vão para o circuito não conformes, de acordo com os critérios de 
defeitos e retrabalhos possíveis a efetuar. Retrabalho significa um processo decorrente de 
uma produção que não satisfaz os padrões de qualidade, mas que pode ser corrigida. 
Assim, podem ser depositadas num contentor vermelho caso se trate de peças para a sucata 
ou num contentor/carro amarelo caso se trate de peças para o retrabalho ou suspeitas.  
 
Analisaram-se também as reclamações do cliente para verificar se os defeitos estudados 
surgiam e se estes conduziram às reclamações do ano 2012.  
  
 
I.4. Objetivos e Metodologia 
 
O principal objetivo deste trabalho é o de estudar as principais não conformidades que 
surgem no processo produtivo de assentos da linha número 2 e propor ações de melhoria. 
Utilizaram-se, para tal, metodologias de melhoria contínua como o ciclo PDCA (Plan, Do, 
Check, Act), bem como as ferramentas básicas da qualidade nomeadamente os formulários 
de recolha de dados, os Diagramas de Pareto, os fluxogramas e os Diagramas de Ishikawa, 
para promover a melhoria contínua nos processos internos da organização. 
A monitorização dos processos através de indicadores que são seguidos de forma semanal 
e mensal, levam a que se atue sobre eles sempre que haja desvios ou se pretende investir na 
melhoria contínua dos processos. O estudo teve como base alguns dos problemas de 
qualidade, dando destaque à análise da sucata interna produzida. Um segundo objetivo do 
trabalho é a análise das reclamações dos clientes relativas aos produtos associados ao 
processo referido. Para complementar o estudo, houve necessidade de estabelecer uma 
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relação entre as duas partes estudadas, para corroborar a sua ligação. Para tal, numa 
primeira fase fez-se uma análise detalhada do processo e o diagnóstico dos problemas de 
qualidade que lhe estão associados, a partir da recolha de dados e outras informações 
relevantes, assim identificaram-se as possíveis causas para os problemas detetados. Foi 
possível desenvolver propostas de melhoria a implementar, implementá-las e analisar os 
resultados das mesmas em termos de melhoria do processo.     
Estas ferramentas proporcionam a criação de valor para minimizar ou até mesmo eliminar 
o desperdício existente nas atividades reportadas neste estudo e melhorar a performance da 
organização, bem como a satisfação do cliente. 
  
 
I.5. Organização do Relatório de Projeto 
 
O presente relatório de projeto é constituído por 5 capítulos. No capítulo I, a introdução, 
fez-se uma breve descrição da empresa Faurecia no mundo e em Portugal, particularmente 
em São João da Madeira, de seguida, procedeu-se a uma descrição mais detalhada do local 
onde decorreram os oito meses de estágio e as respetivas tarefas que foram desenvolvidas. 
Foi ainda, feita, a descrição dos objetivos a atingir com o trabalho, bem como a 
metodologia aplicada para a obtenção dos mesmos.  
O capítulo II consiste num enquadramento teórico dos aspetos relacionados com o tema 
proposto, onde se destaca aspetos gerais da qualidade, como a sua evolução e também se 
descreve algumas ferramentas e metodologias, que foram utilizadas no âmbito do estágio e 
do projeto desenvolvido. A segunda parte incide sobre a melhoria contínua, o ciclo PDCA 
e a importância de zero defeitos.  
O capítulo III descreve a análise realizada sobre os dados da sucata recolhidos, que por sua 
vez conduziu à análise de três defeitos significativos que contribuíam em maior quantidade 
para a sucata. Primeiramente recolheram-se os dados e outras informações referentes aos 
defeitos selecionados. Com base em metodologias e ferramentas analisou-se a situação, 
para tentar minimizar os problemas de qualidade identificados e por fim apresentaram-se 
as ações de melhorias propostas, implementadas e os seus resultados.  
O capítulo IV é referente ao tratamento de reclamações do cliente. Nesta secção também se 
fez o levantamento de dados, propuseram-se melhorias, e implementaram-se. De seguida, 
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estabeleceu-se a relação com o capítulo anterior, para confrontar as duas análises (defeitos 
que causavam sucata e defeitos que conduziam às reclamações).  
Por fim, o último capítulo deste projeto – capítulo V – apresenta as conclusões finais do 
projeto desenvolvido incluindo também algumas propostas para trabalhos futuros. 
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Capítulo II – Gestão e metodologias de melhoria da qualidade 
 
 
II 1. Gestão da Qualidade 
 
Segundo Sousa & Voss (2002), (Elg, Gremyr, Hellström, & Witell, 2011), as organizações 
atuais competem numa economia de grande turbulência e oportunidades de negócios, onde 
a qualidade torna-se um aspeto importante de competitividade. A questão chave para as 
empresas não é se elas devem adotar e trabalhar com as questões de qualidade, mas como 
deve a gestão da qualidade ser implementada e continuamente organizada. 
A garantia de qualidade refere-se a qualquer atividade planeada e sistemática que oferece 
aos consumidores produtos (bens e serviços) com qualidade adequada e consegue 
responder às necessidades dos consumidores. A garantia da qualidade depende de dois 
pontos de excelência no mercado, o design dos bens e serviços e o controlo de qualidade 
durante a gestão das operações, bem como o serviço pós venda que de alguma forma é 
medida e controlada. Os egípcios, nas suas construções, mostram evidências de atividades 
de medição e controlo. As pedras das pirâmides foram cortadas com uma precisão tal que 
ainda hoje é impossível colocar uma lâmina fina entre os blocos. Este sucesso deve-se ao 
uso de métodos bem desenvolvidos (procedimentos e aparelhos de medição) (Evans & 
Lindsay, 2008). 
 
 
II 1.1. Evolução do conceito da qualidade 
 
Durante a idade média, na Europa, as competências e habilidades dos artesãos serviam 
como fabricantes e inspetores. O artesanato era composto por mestres e aprendizes, e 
surgiam para garantir a qualidade que os artesãos eram bem instruídos (Evans & Lindsay, 
2008). 
Os primeiros automóveis foram construídos em grande parte à mão, a qualidade dependia 
do grupo de artesãos sendo muito dispendioso e demorado. Só os ricos poderiam comprar 
um automóvel (Juran, Gryna, & Chua, 2007). 
No início do ano 1900, o trabalho de Frederick W. Taylor conhecido como pai da gestão 
científica, conduziu a uma nova filosofia de trabalho. A filosofia consistiu em separar as 
funções de planeamento e as de execução. Aos engenheiros e gestores foi dada a tarefa de 
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planeamento já aos supervisores e trabalhadores foi dada a tarefa de execução. Com o 
objetivo de aumentar a eficiência segmentou-se as tarefas específicas e a garantia da 
qualidade ficou nas mãos dos inspetores.  
De seguida, as organizações começaram por criar departamentos de qualidade separados da 
produção e a responsabilidade de qualidade passou para o respetivo departamento. Devido 
a isto, os gestores de topo adquiriram pouco conhecimento sobre a qualidade e levaram a 
sua atenção para a quantidade e eficiência em outputs. 
Ironicamente, um dos líderes da revolução industrial, Henry Ford, desenvolveu muitos dos 
fundamentos “práticas da qualidade total”. Sucedeu-se quando Ford e os seus executivos 
visitaram o Japão, em 1982, para estudar as práticas de gestão japonesas (Evans & 
Lindsay, 2008). 
Ford projetou carros confiáveis que poderiam ser construídos rapidamente, de forma 
consistente e barata com menos pessoas e mais habilidades dos mestres. Estes veículos 
atendiam aos requisitos do consumidor da época e tornaram as famílias comuns capazes de 
adquirir automóveis. Já Alfred Sloan avançou com o conceito de produção em massa, mas 
notou que os fabricantes pretendiam satisfazer o cliente com um carro standard. Foi nesse 
instante que pensou que um produto tem de atender às expetativas do cliente e não aos 
padrões definidos pelos fabricantes. Assim, criou uma grande variedade de veículos e a 
General Motors Corporation cresceu, oferecendo carros para cada bolsa e propósito (Juran 
et al., 2007). 
Após a II guerra, a produção de bens era prioridade devido à escassez destes. Em muitas 
das empresas, a qualidade permanecia nos especialistas, pois não era prioridade para os 
gestores de topo. A gestão de topo mostrava pouco interesse na melhoria da qualidade, na 
minimização dos defeitos, confiando apenas na inspeção em massa. 
Durante este tempo, o Dr. Joseph Juran e Dr. W. Edwards Deming, introduziram técnicas 
de controlo estatístico da qualidade em empresas japonesas para ajudá-las a recuperar. 
Uma parte significativa da sua atividade foi centrada na formação dos gestores de topo, em 
vez dos especialistas de qualidade. Com o apoio dos gestores de topo integraram a 
qualidade nas organizações e desenvolveram a cultura de melhoria contínua (referida pelo 
termo japonês – Kaizen).  
As melhorias na qualidade japonesa eram lentas, mas estáveis. Passados 20 anos, as 
empresas japonesas conseguiram produtos com elevado nível de qualidade o que permitiu 
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ultrapassar as empresas que até então dominavam esses mercados (Evans & Lindsay, 
2008). 
 
 
II 1.1.1 De um produto de qualidade para a gestão de qualidade total 
 
O aumento da concorrência, da complexidade e o desenvolvimento tecnológico no 
ambiente de negócios têm reforçado a importância da gestão da qualidade total (TQM). 
Desde o final de 1980, quando uma correlação positiva entre TQM e uma maior 
competitividade se tornou visível a partir dos dados obtidos na maioria das organizações 
que introduziram TQM, admite-se que devido a isso tenha permitido o aumento na sua 
quota de mercado, o aumento da satisfação dos seus clientes e o aumento da sua vantagem 
competitiva (Powell 1995 citado em Chen, 2012). 
As abordagens até então utilizadas pelos gestores para ouvir o cliente e desenvolver 
relações duradouras não se mostravam como eficazes. Os gestores denotaram que é 
necessário desenvolver estratégias, medir o desempenho, analisar os dados, recompensar e 
formar os trabalhadores, bem como atuar sobre os líderes das organizações para ter sucesso 
na área da qualidade. A partir do design e da entrega de bens e serviços alcança-se a 
satisfação dos clientes e os bons resultados (Evans & Lindsay, 2008). 
A qualidade da experiência do cliente abre a porta para entender melhor como os clientes 
alcançam os seus objetivos e talvez possibilite a ampliação da criatividade da empresa, de 
forma a contribuir melhor a co-criação de valor da utilização do produto ou serviço.  
A experiência da qualidade do cliente é conceituada como um julgamento sobre a 
excelência percebida ou superioridade da experiência do cliente, ou seja, resposta subjetiva 
do cliente para o holístico contato direto e indireto com a empresa (Lemke, Clark, & 
Wilson, 2011). 
Por outras palavras, os gestores reconheceram que a “qualidade de gestão” é tão importante 
como “gestão da qualidade”. A aplicação de qualquer sistema de gestão da qualidade 
requer uma mudança na cultura da organização que é muito difícil de se realizar. Mesmo 
selecionando apenas as ações que são mais atraentes e fácil de aquisição, a partir da 
imitação dos sucessos de outra organização bem-sucedida, o resultado não irá ser o 
esperado devido ao ponto de partida e a organização ser diferente.   
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Gestão da qualidade só pode ser bem-sucedida através da aprendizagem, de muita análise, 
do trabalho árduo e muita ponderação ao longo de um alargado período de tempo (Tague, 
2005). O papel de um gestor de qualidade pode variar entre as organizações e a visão dos 
mesmos também. Estes são especializados em ferramentas específicas da qualidade e 
podem acumular funções mais operacionais tais como a melhoria da qualidade do produto 
e representação da voz do cliente na organização (Elg et al., 2011). 
As organizações passaram a reconhecer o conceito de gestão pela qualidade total (TQM-
Total Quality Management), incorporando os princípios da qualidade nos seus sistemas de 
gestão (Evans & Lindsay, 2008). 
Segundo Oliveira Rocha (2006), e através de American Federal Office of Management 
TQM pode ser definido como “… a total organization approach for meeting customer 
needs and expectation that involves all managers and employers in using quantitative 
methods to improve continuously the organization´s processes, products and services” 
 
Neste sentido TQM supõe uma interface entre os fabricantes ou fornecedores de serviços e 
os consumidores, que não poderá ser imposta de fora da organização supondo uma cultura 
e uma filosofia de gestão. Ou seja, implica uma abordagem à gestão diferente da 
tradicional, apontando para um processo contínuo de melhoria (Rocha, 2006). 
 
Segundo Pereira & Requeijo (2008), as organizações que decidem adotar uma postura de 
Qualidade Total, devem seguir os seguintes princípios: 
• Liderança e planeamento estratégico - sem o envolvimento direto e o empenho total 
da gestão de topo não é possível fomentar uma cultura da Qualidade focalizada nos 
clientes internos e externos e outras partes interessadas; uma liderança eficaz deve 
definir e transmitir a missão, visão e valores da organização, delinear a estratégia 
adequada para alcançar o que foi definido na visão e desenvolver planos 
operacionais com objetivos mensuráveis.  
• Atitude de melhoria contínua em toda a cadeia de valor.  
• Comunicação direta e clara entre a gestão de topo, gestão intermédia e demais 
colaboradores. 
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• Descentralização do poder e promoção do trabalho em equipas pluridisciplinares, 
autónomas e devidamente responsabilizadas, que contribuam para a melhoria 
contínua dos processos constituintes da organização. 
• Gestão eficaz dos recursos humanos que deve incluir a formação permanente de 
todos os colaboradores da organização entre outros aspetos.  
• Atitude de prevenção, com especial ênfase na conceção, desenvolvimento e 
implementação de processos robustos com o mínimo de variabilidade.  
• Utilização de técnicas e metodologias adequadas para identificar e satisfazer as 
expetativas de todas as partes interessadas. 
• Parcerias com fornecedores, clientes e outras entidades externas à organização, de 
modo a criar relações duradouras e de plena confiança, permitindo por esta via 
potenciar as mais-valias de cada uma das partes e aumentar os níveis de 
desempenho. 
 
Decorrente da adoção e implementação destes princípios, a Qualidade assume um carácter 
transversal e desencadeia uma mudança cultural no seio das organizações, a qual se tem 
revelado extremamente benéfica sob todos os pontos de vista em diversos sectores da 
atividade económica.    
Para além das mudanças organizacionais outros fatores se têm revelado essenciais para o 
sucesso da Gestão pela Qualidade Total. Entre eles, destaca-se o estabelecimento de um 
processo eficaz de conceção e desenvolvimento de novos produtos, mercê da sua relação 
com a satisfação dos clientes e da sua importância na construção da Qualidade – prevenção 
– em detrimento da verificação das características finais do produto – inspeção. Por outro 
lado, é também essencial que a melhoria contínua da rede de processos constituintes da 
organização seja uma realidade o que implica, necessariamente, a implementação de 
técnicas e metodologias que assegurem a medição, compilação e análise de indicadores de 
desempenho (Pereira & Requeijo, 2008). 
Hoje as organizações suprimiram a palavra Qualidade do seu sistema de gestão. Várias 
empresas transformaram o seu sistema de Qualidade por sistema de Gestão por exemplo 
Faurecia Excellence System – desenvolvido e implementado pelo Grupo Faurecia, este 
baseia-se numa caixa de ferramentas, metodologia e uma cultura compartilhada por toda a 
força de trabalho, ou seja, foi projetado para contribuir para a melhoria contínua no 
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desempenho das equipas (qualidade, custos e prazos) para impulsionar o sucesso; Business 
Operational System – Conjunto de programas destinados aos fornecedores da Faurecia 
para que estes facultem o mesmo nível de apoio em qualquer parte do mundo atendendo à 
exigência definida; A razão para isto é o envolvimento de toda a organização nas 
ferramentas e metodologias de qualidade na busca da melhoria contínua dos processos e 
consequentemente de aprimorar a gestão. 
 
 
II 1.2. Ferramentas básicas da Qualidade 
 
Um dos vetores fundamentais da Gestão pela Qualidade Total é a melhoria contínua das 
atividades, processos e produtos de uma organização com o objetivo de satisfazer 
plenamente as expectativas de todas as partes interessadas no seu desempenho.  
As ferramentas da qualidade têm finalidades distintas, pelo que em cada fase da resolução 
de um problema podem ser aplicadas várias ferramentas. Idealmente, as ferramentas 
deveriam ser do conhecimento de todos os colaboradores de uma organização e utilizadas 
de forma rotineira para identificar oportunidades de melhoria, eliminar atividades sem 
valor acrescentado e reduzir a variabilidade de produtos e processo (Pereira & Requeijo, 
2008). 
Para isso acontecer, todas as pessoas envolvidas no processo, desde a conceção até à 
produção, devem aplicar algumas ferramentas estatísticas simples. A facilidade de 
visualização e compreensão dos mesmos permite uma análise rápida, podendo ser usada na 
resolução dos problemas, acompanhamento do trabalho que está a ser desenvolvido ou 
mesmo prever o desempenho dos problemas no futuro. Sem estas ferramentas era quase 
impossível compreender e analisar rapidamente alguns problemas, devido à excessiva 
quantidade de dados que se tem atualmente disponíveis (Goetsch & Davis, 1997). 
A maioria destas ferramentas atinge o seu potencial máximo quando a utilização é feita no 
âmbito de equipas de trabalho pluridisciplinares. O brainstorming é um método de geração 
de ideias criativas, utilizado no trabalho em equipa, que é imprescindível para a aplicação 
adequada de qualquer das Ferramentas da Qualidade. O brainstorming compreende três 
fases: na primeira, os membros do grupo apresentam as suas ideias sobre um determinado 
tema; na segunda, procede-se a uma revisão das ideias expostas, eliminando-se, 
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eventualmente, algumas delas; finalmente procede-se a uma seleção mais refinada das 
ideias e a um agrupamento por prioridades (Pereira & Requeijo, 2008). 
Segundo Shamsuddin & Masjuki, (2003), (Citados em Spasojevic Brkic, Djurdjevic, 
Dondur, Klarin, & Tomic, 2012), as empresas com maior implementação de ferramentas 
de gestão da qualidade podem garantir um melhor desempenho do que aquelas com menor 
implementação,  
 
Para a implementação ser bem-sucedida ter-se-á de compreender e conhecer os benefícios 
e limitações de ferramentas de qualidade e aplicação de técnicas (Putri & Yusof, 2011). 
De seguida enumera-se alguns dos benefícios e limitações mencionados por Putri & Yusof 
(2011). 
 
Benefícios: 
• Resolver o problema da qualidade imediatamente. 
• Assegurar que o processo a controlar é estatisticamente estável e capaz. 
• Proporcionar conhecimento sobre o estado de qualidade, visibilidade e 
rastreabilidade. 
• Facultar os dados sobre a tendência de desempenho de qualidade. 
• Melhorar a qualidade conscientemente. 
• Melhorar o produto ou processo existente. 
 
 Limitações:   
• Longa duração na implementação (tratamento de dados detalhados). 
• Falta de interesse e conhecimento da gestão de topo (compreensão da importância 
da aplicação das ferramentas reconhecido por poucas pessoas na organização). 
• Exige formação específica para realizar a atividade – necessidade de conhecimentos 
estatísticos. 
 
Em seguida descrevem-se algumas das ferramentas básicas da qualidade, cuja utilização se 
tem revelado altamente eficaz na resolução estruturada de problemas: Fluxograma, 
Diagrama de Pareto, Diagrama de causa-e-efeito (Ishikawa) e formulário de recolha de 
dados.  
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II 1.2.1 Fluxograma 
 
É essencial que os colaboradores de uma organização conheçam os processos que estão 
sob a sua responsabilidade, pois só assim poderão contribuir positivamente para a melhoria 
contínua dos mesmos. O fluxograma permite ilustrar de forma ordenada as diversas etapas, 
entradas e saídas que, de forma sequencial, vão contribuindo para a obtenção de um 
determinado produto, sendo este entendido como um resultado tangível do intangível do 
processo. A simbologia utilizada é de carácter universal e deve ser sempre respeitada 
(Pereira & Requeijo, 2008). 
Esta ferramenta é um excelente meio de documentação e comunicação para todos os 
colaboradores. A sua utilização tem muitos benefícios, tais como a fácil identificação dos 
componentes de um processo, que permite um melhor entendimento sobre estes, também 
pode ser utilizado como uma ferramenta de formação para os novos trabalhadores, que são 
incorporados para o processo ou para os trabalhadores que mudam de posto. O fluxograma 
pode servir como um guia para a identificação de problemas ou áreas de melhoria dentro 
do processo (ajuda a identificar quando e onde as alterações podem ser feitas). Por outro 
lado, pode ser usado para documentar uma operação simples, como uma transação de 
venda de caixa ou ser usado para documentar uma conceção complexa, tal como o 
funcionamento de uma corporação. Finalmente, e mais importante ainda, o uso de forma 
consistente, onde todos os stakeholders percebem o processo, nos mesmos termos (Vicent 
K. Omachonu & Ross, 2004). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6 – Representação simplificada de um Fluxograma  
(Fonte: Pereira & Requeijo, 2008) 
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O fluxograma deve ser elaborado e atualizado periodicamente através de um trabalho de 
equipa que pode e deve suscitar uma reflexão conjunta séria e profunda por parte dos 
profissionais das várias áreas funcionais (Pereira & Requeijo, 2008). 
Esta ferramenta é extremamente utilizada e é referida em inúmeros artigos de aplicação das 
ferramentas da qualidade, tais como “Quality tools applied to Cleaner Production 
programs: a first approach toward a new methodology” dos autores (Lopes Silva, Delai, 
Soares de Castro, & Ometto, 2013), “Towards a better understanding of supply chain 
quality management practices” dos autores (Foster, Wallin, & Ogden, 2010), entre outros.  
 
 
II 1.2.2 Diagrama de Pareto 
 
Esta ferramenta básica da qualidade tem como princípio o reconhecimento no mundo real, 
uma minoria de causas que levam à maioria dos problemas, sendo conhecido como o 
princípio de Pareto, desenvolvido pelo economista italiano Vilfredo Pareto (1848 – 1923).  
Joseph Juran (1904 – 2008) adaptou este princípio à gestão da qualidade, considerando 
que, genericamente, 80% dos problemas existentes num processo produtivo são causados 
por 20% das causas passíveis de os provocar (Goetsch & Davis, 1997). Ou seja, uma 
percentagem das causas representa a maior parte do problema.  
O objetivo do Diagrama de Pareto é permitir de distinguir o que é realmente importante 
para que as organizações estabeleçam prioridades nos recursos disponíveis como energia, 
tempo e dinheiro (despesas na resolução de problemas de qualidade como a implementação 
de melhorias) (Goetsch & Davis, 1997). 
O Diagrama de Pareto corresponde a um gráfico de frequências e ilustra a contribuição 
relativa de cada causa para o problema em análise. É assim possível visualizar facilmente 
quais são as causas mais determinantes na ocorrência de um determinado problema, o que 
permite estabelecer prioridades de atuação, evitando, por esta via, o desperdício de 
esforços no combate a causas que não têm grande expressão na manifestação do problema 
(Pereira & Requeijo, 2008). 
A Figura 7 mostra o formato do Diagrama de Pareto após a sua construção. O eixo 
horizontal representa as categorias e o eixo vertical as percentagens relativas.    
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Figura 7 – Diagrama de Pareto 
 (Adaptado de  Pereira & Requeijo, 2008) 
 
 
 
II 1.2.3 Diagrama de causa-e-efeito (Diagrama de Ishikawa) 
 
O diagrama de causa-e-efeito, também conhecido como diagrama de Ishikawa foi 
desenvolvido pelo Kaoru Ishikawa em 1943, especialista em qualidade japonesa, procura 
relacionar graficamente as causas com os efeitos (problemas) que as mesmas produzem 
(Pereira & Requeijo, 2008). 
Este diagrama em si é um processo instrutivo e esclarecedor, ou seja, proporciona uma 
vista gráfica de todo o processo e os dados facilmente são interpretados. 
A construção do Diagrama de Causa-e-Efeito inicia pela definição clara do problema, esta 
é feita em grupo através do brainstorming, para gerar as possíveis causas. O objetivo é que 
a equipa liste todos os fatores que poderão ter impato sobre a taxa de defeito, e para isso 
deve-se definir exatamente o título para o problema ou efeito. O efeito é o problema e está 
descrito à direita do Diagrama sem qualquer ambiguidade, em simultâneo traça-se uma 
linha horizontal que tem “nervuras” e cada uma destas representa uma causa que conduz ao 
efeito. As “nervuras” são normalmente atribuídas às causas e retidas como fatores 
importantes, os fatores de nível mais baixo afeta o ramo maior da “nervura” (Goetsch & 
Davis, 1997). 
As causas conducentes a um determinado efeito podem ser classificadas a vários níveis 
cujo número vai depender do maior ou menor detalhe da análise efetuada pela equipa. As 
causas gerais têm uma influência direta no problema a ser resolvido. Em contexto 
produtivo é habitual considerarem-se seis categorias de causas gerais (os 6 M) que se têm 
revelado adequadas à maioria dos problemas existentes: Mão-de-obra, Métodos, Meio 
ambiente, Máquinas, Material e Medições. No entanto, esta definição de categorias não é 
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obrigatória, podendo a equipa estabelecer outra classificação que melhor se adapte à 
situação.  
Cada categoria pode ser subdividida tantas vezes quantas as necessárias para melhor 
agrupar e clarificar as causas do problema.  
De seguida apresenta-se o Diagrama de Ishikawa (causa-e-efeito), Figura 8, tem em 
consideração as causas de nível 1, que afetam diretamente a respetiva causa geral, estando 
representadas por setas horizontais ligadas às setas oblíquas das causas gerais, que as 
causas de nível 2 são representadas por setas oblíquas apontadas para a seta horizontal da 
causa de nível 1 e assim sucessivamente (Pereira & Requeijo, 2008). 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 8 – Diagrama de Ishikawa (causa-e-efeito) 
(Fonte: Pereira & Requeijo, 2008) 
 
 
Este diagrama é um excelente lembrete para a organização devido à exposição dos itens 
que o constituem e que devem ser tomados em consideração para melhorar continuamente 
o processo em que estão incorporados. A melhoria contínua é a chave para a sobrevivência, 
no mercado global, atualmente, muito competitivo (Goetsch & Davis, 1997). 
 
 
II 1.2.4 Formulário de recolha de dados 
 
As folhas de registo e verificação, também conhecidas por formulários de recolha de dados 
permitem coletar de uma forma fácil e rápida a informação considerada relevante num 
determinado contexto. A sua utilização permite caracterizar a ocorrência de um 
acontecimento e ajuda a formular uma solução baseada em factos objetivos e não em 
opiniões meramente subjetivas. Para serem eficazes devem ser simples (Pereira & 
Requeijo, 2008). 
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A responsabilidade pelo registo e recolha de dados na folha de verificação, idealmente, 
deve ser feita pelo colaborador que opera na máquina e não o responsável de qualidade. O 
departamento de controlo de qualidade deve auditar os processos para certificar que estes 
estão a cumprir os procedimentos e estão controlados (Goetsch & Davis, 1997). 
 
Segundo Pereira e Requeijo (2008), a elaboração e aplicação de qualquer folha de registo e 
verificação deve-se: 
• Definir claramente a situação a estudar; 
• Conceber o formato da folha; 
• Decidir sobre o período de recolha de dados; 
• Recolher corretamente os dados. 
 
 
II 2. Melhoria contínua 
 
Foi já por várias vezes referido que um dos vetores fundamentais da Gestão pela Qualidade 
Total é a melhoria contínua das atividades, processos e produtos de uma organização com 
o objetivo de satisfazer plenamente as expetativas de todas as partes interessadas no seu 
desempenho. A melhoria contínua deve ser um processo sistemático que permite a 
concretização dos objetivos planeados de forma sólida e gradual (Pereira & Requeijo, 
2008). A melhoria contínua permite apenas resolver problemas isolados quando estes 
ocorrem. Tal abordagem é vista como a “extinção de incêndios” pelos defensores da 
qualidade total. Ou seja, simplesmente resolvem o problema sem corrigir a falha que o 
causou e o problema poderá ocorrer novamente (Goetsch & Davis, 1997). 
O processo de melhoria da qualidade apresenta uma série de passos, em cada um deles 
efetua determinadas questões, para ajudar na recolha da informação e realizar ações de 
uma forma eficaz. Desta maneira, a melhoria contínua fornece uma estrutura que orienta o 
aperfeiçoamento do desafio inicial de forma a alcançar o sucesso desse esforço. O maior 
benefício de um processo de melhoria da qualidade é impedir que sejam ultrapassados 
passos importantes e permitir ao grupo de trabalho comunicar em conjunto os progressos à 
equipa ao longo do percurso. Por exemplo, os grupos não podem pensar sobre os seus 
clientes, ou definir uma solução sem primeiro compreender as causas do problema (Tague, 
2005). 
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Documentação de 
progresso dos 
problemas 
Monitorizar as 
mudanças 
Correção de um 
problema 
conhecido 
Olhar a 
montante 
Comunicação 
Atividades 
essenciais para 
melhoria 
É necessário aprimorar constantemente a qualidade a partir do desenvolvimento das 
tecnologias e o padrão é o objetivo de muitas atividades industriais. No setor de prestação 
de serviços, prestar o serviço básico com qualidade é a orientação mais indicada (Casas, 
2007).  
O especialista em qualidade, Peter R. Scholtes, recomenda as cinco atividades, que são 
fundamentais para a melhoria contínua: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 9 – Atividades essenciais para a melhoria 
(Adaptado: Goetsch & Davis, 1997) 
 
Comunicação – essencial para a melhoria contínua, não pode ser subestimada. A 
comunicação dentro das equipas e entre as equipas é uma obrigação. Também é importante 
para partilhar informação, antes, durante e depois de tentar fazer melhorias. Todas as 
pessoas envolvidas e partes interessadas do processo devem estar informados do que está a 
ser feito, porquê, e como pode afetá-los. 
Correção de um problema conhecido – normalmente, os problemas de processo são 
causas desconhecidas, o que força a um estudo aprofundado, de forma a encontrar 
soluções. Sendo este o caso típico. No entanto, haverá ocasiões em que existe um problema 
conhecido e em tais casos, o problema deve ser corrigido imediatamente, a partir da 
abordagem científica. Não se justifica estudar um problema, para o qual a solução já é 
conhecida, podendo assim poupar tempo e custos associados.  
 Olhar a montante – significa procurar as causas e não os sintomas, para tal requer tempo 
para investigar e determinar as causas. Este é um ponto difícil de fazer com as pessoas que 
já estão habituadas a olhar sobre a situação e “apagar o fogo” o mais rápido possível. 
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Documentação de progresso dos problemas – a equipa de melhoria contínua deve ter 
como metodologia base a organização e arquivo documental de todos e qualquer problema, 
bem como a sua resolução e anexos (recolha de dados, análise de dados, fotografias, entre 
outros), de forma a construir um histórico para os problemas considerados críticos.  
Monitorizar as mudanças – independentemente de quão bem estudado é um problema, a 
solução, eventualmente, pode não resolvê-lo ou pode resolvê-lo apenas parcialmente. Por 
esta razão, é importante monitorizar o desempenho de um processo, após a implementação 
das alterações. Também é importante garantir que as ações implementadas estão de acordo 
com o plano definido inicialmente (Goetsch & Davis, 1997). 
 
Os atuais movimentos em direção à excelência são o resultado de uma mais alargada 
consciência da importância e do empenhamento das empresas na qualidade. Hoje em dia, 
uma solução possível não é suficientemente boa, e por isso ter-se-á de procurar a melhor 
solução. Não se está à procura de uma solução técnica, mas da melhor solução para 
satisfazer as necessidades e expetativas do consumidor. 
Deve-se aumentar os benefícios que o consumidor pode tirar de um produto, mas suster o 
custo a um nível aceitável. Contudo, os consumidores estão a colocar cada vez mais a 
qualidade à frente do preço como critério de compra, o que reforçará o movimento para 
produtos cada vez melhores (Pires, 2007). 
As necessidades dos clientes não são estáticas, encontrando-se em mudança 
continuamente. Uma característica especial do produto, que hoje é considerada inovadora, 
amanhã será considerada apenas uma rotina. A única maneira de uma empresa poder 
competir no mercado atual é melhorar continuamente (Goetsch & Davis, 1997). 
 
“Improve constantly and forever the system of production and service. Improvement is not a one time effort. 
Management is obligated to continually look for ways to reduce waste and improve quality”  
(W. Edwards Deming citado em Goetsch & Davis, 1997) 
 
 
II 2.1 Ciclo PDCA de Deming 
 
Imai (1986) afirma que o ciclo PDCA consiste numa atividade exercida do ponto de vista 
de melhorar. O ciclo PDCA foi inicialmente utilizado como uma ferramenta para controlo 
de qualidade do produto, e, em seguida, foi reconhecido como uma ferramenta para a 
melhoria de processos de produção (Maruta, 2012). 
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Existe um ciclo contínuo de atividades, que Deming sugere como um procedimento para 
auxiliar na conceção e presença a longo prazo de uma organização de qualidade.  
Na Figura 10 apresenta-se o ciclo de Deming, que consiste em 4 estágios, um após o outro 
numa ordem específica, que é continuamente repetido. O nome do ciclo PDCA é sempre 
usado como acrónimo para os 4 estágios, Plan (planear), Do (fazer), Check (verificar), Act 
(atuar). Isto reflete a base do programa de qualidade de auto-sustentação, sendo a resolução 
do problema clássico e um ciclo de aprendizagem (Logothetis, 1992). 
 
 
II 2.1.1 Fases do ciclo PDCA  
 
Segundo Logothetis (1992), o ciclo PDCA deve incorporar-se em qualquer processo ou 
atividade na empresa, ainda que pequena. De facto, este deve orientar todo o sistema, 
desde do fornecedor até ao cliente final. Na Figura 10, apresenta-se o ciclo PDCA com as 
diferentes fases.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 10 – Ciclo PDCA de Deming 
(Fonte: Pereira & Requeijo, 2008) 
 
De seguida, descreve-se resumidamente cada um dos estágios: 
 
 Melhoria contínua numa empresa do ramo automóvel   
 
 
 
 
 
 
Página 28 
 
  
 
Plan – O processo de melhoria deve iniciar-se com o planeamento das ações. Isso pode 
envolver uma grande quantidade de conhecimento, documentação, avaliação e análise de 
outras ferramentas a serem usadas para a eficácia do programa de qualidade. Com o 
entendimento dos princípios de Deming existe uma maior facilidade de criar consenso para 
efetivar um plano. A mudança deve ser gradual e não causada pela mudança. Nesta fase, as 
decisões devem ser tomadas em relação aos objetivos definidos com a descrição das 
mudanças necessárias, os tipos de medida de desempenho a serem utilizados, definir os 
responsáveis de quê e para quê. Para além disso, deve ser feita a avaliação dos dados ou 
recursos, as possíveis implicações das ações e das medidas de contingência a serem 
tomadas quando o que está previsto, não sucede.  
 
Do – Implementação de um plano que deve ter o envolvimento de todas as partes 
interessadas e ser seguido. Este estágio deve incluir formação em métodos científicos, do 
levantamento das necessidades e expectativas dos clientes, recolha de informação, da 
compreensão do processo e da sua variabilidade, a identificação de projetos com objetivos 
melhorados, formação de equipas de projeto e comunicação dos resultados positivos. Nesta 
fase, a implementação a pequena escala de qualquer plano escolhido ou testado será 
realizada a recolha de dados.  
 
Check – Verificar a evolução conforme o plano, é uma parte importante do ciclo. Trata-se 
de medir e observar os efeitos de qualquer mudança ou teste realizado na fase Do, análise 
dos resultados, feedback e revisão. Atualmente usa-se a informação com desvios das 
expectativas originais e estas devem ser avaliadas e investigadas. As medidas de 
desempenho (definidas na fase Plan) devem ser tomadas em consideração e todos os 
problemas devem estar disponíveis para serem avaliados numa base real, evitando 
penalizações. Ao quebrar as barreiras e o medo, as pessoas declaram abertamente o que 
está errado e o que deve ser feito para melhorar. 
 
Act – Ação corretiva pode ser seguida, baseada em lições aprendidas até ao momento. 
Todas as escolhas devem ser adotadas ou abandonadas conforme os resultados dos estágios 
anteriores. Hoje deve realizar-se um estudo sobre todas as melhorias padronizadas e 
arquivar toda a documentação relativa às ações significativas e ideias inovadoras. A 
avaliação na fase de verificação pode ser usada como um processo de aprendizagem, de 
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modo a construir um plano a partir do conhecimento, sobre o qual é alargado com a 
informação necessária e experiência adquirida até à data para evitar erros repetidos 
(Logothetis, 1992). 
 
O planeamento requer previsão, e os resultados de qualquer mudança no estágio de ação 
podem melhorar a capacidade de prever e de acreditar no futuro. O ciclo de Deming 
baseia-se em planear, implementar, verificar, atuar, planear e começa de novo. Isto nunca 
deve parar. Deve-se sempre estar consciente de um requisito – melhoria contínua e 
inovação (Logothetis, 1992). 
A melhoria dos processos está particularmente dependente dos esforços humanos para 
alcançar os resultados desejados. Devido à natureza da mudança, após cada ciclo de 
aperfeiçoamento, este torna-se instável, sendo necessário estabilizá-lo. Para tal, é 
necessário recorrer-se a um segundo ciclo. O segundo ciclo é descrito como o "ciclo de 
padronização" e referido como Ciclo "Standard-Do-Check-Act" (SDCA), apresentado na 
Figura 11. O objetivo principal deste ciclo é tentar reduzir as anomalias do processo do 
trabalho resultante e movê-lo para um novo ciclo de melhoria, ou seja, garantir que os 
novos métodos introduzidos serão praticados continuamente para a melhoria sustentada. 
Dito por outras palavras, o ciclo de padronização mantém os processos de trabalho atuais, 
enquanto que, o ciclo de melhoria melhora-os. Os dois ciclos - PDCA e SDCA giram 
regularmente para difundir uma cultura de melhoria contínua como uma prática padrão 
dentro de uma organização. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 11 – Ciclo SDCA 
 (Adaptado do Imai (1997) citado em Smadi, 2009) 
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As organizações não devem ficar satisfeitas com o status alcançado, mas sim, procurar 
continuamente a melhoria, e para isso, devem colocar a qualidade em primeiro lugar.  
 
 
II 2.2 Zero defeitos 
 
É importante que o sentimento de determinação existente em toda empresa seja de fazer as 
coisas à primeira, no tempo certo, na hora certa, sempre. A determinação, juntamente com 
um sistema de gestão, que fornece a comunicação necessária e as ferramentas de 
prevenção, pode ser o sucesso para a realidade – zero defeitos. 
No entanto, é importante que o conceito de zero defeitos não seja visto como um programa 
de motivação, mas como um padrão de desempenho de gestão, que mostra que não há 
espaço para a imperfeição, complacência ou a atitude de que "isso é o suficiente" 
(Logothetis, 1992). A atitude de prevenção de defeitos, denominado simbolicamente como 
Zero defeitos é a chave para a melhoria da qualidade. Deve existir uma maior concentração 
na prevenção dos defeitos e nos possíveis erros, a partir da eliminação do desperdício, para 
melhorar o funcionamento e tornar-se mais eficiente.  
O departamento de qualidade deve medir a conformidade das pessoas com os vários meios 
à sua disposição, estes devem descrever os resultados de uma forma clara e objetiva, que 
conduzam ao desenvolvimento de uma atitude positiva em relação à melhoria da 
qualidade, através de programas educacionais a partir da formação de zero defeitos, 
auditorias, entre outros, transmitindo aos colaboradores que estes devem "fazer o trabalho 
bem à primeira". As pessoas estão condicionadas a acreditar que o erro é inevitável, 
aceitando o erro, contudo é possível antecipá-lo através de um plano de gestão de erros e 
da projeção de cenários diferentes como circuitos, montagem de componentes, entre 
outros. 
Pode-se considerar três áreas de atuação dentro de qualquer organização: custo, 
cronograma e qualidade. O orçamento é definido e o padrão é fazer com que o trabalho e 
os fundos sejam substanciais. O cronograma baseia-se na programação que tem como base 
o tempo, onde estão estabelecidas as datas de entrega e outras especificações dos contratos.  
Todas as áreas são essenciais para o sucesso. Cada área requer um desenvolvimento e 
viabilização de um padrão de desempenho que não pode ser mal interpretado. 
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O programa de zero defeitos deve ser dirigido pessoalmente, pela gestão de topo. As 
pessoas recebem os padrões dos seus líderes e executam as exigências que lhes são 
atribuídos e estes devem ser informados do standard. 
Para alcançar os benefícios dos zero defeitos, deve fazer-se esta atitude como o seu padrão 
pessoal (Crosby, 1979). 
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Capítulo III – Melhoria da Qualidade na empresa Faurecia  
 
A gestão da qualidade é assegurada através da aplicação de técnicas e ferramentas da 
qualidade, quanto maior for a implementação destas ferramentas melhor desempenho 
garantem. A Faurecia tem indicadores para monitorizar os seus processos, os quais 
permitem atuar sobre eles sempre que seja necessário ou se queira melhorar. 
Este capítulo apresenta uma análise dos problemas de qualidade de uma linha produtiva 
(recolha de dados, Diagrama de Paretos, Diagrama causa-e-efeito (Ishikawa), proposta de 
melhorias, implementação das propostas, medição e análise dos resultados), com o objetivo 
de minimizar os problemas de qualidade de uma linha de produção da empresa Faurecia 
Metal.  
Um dos problemas de qualidade é a elevada percentagem de sucata produzida que afeta a 
performance da empresa. A sucata pode ser proveniente de ensaios realizados diariamente 
ou pela tecnologia aplicada na produção. Em cada projeto estão definidos parâmetros de 
qualidade com o cliente, que têm de ser garantidos tanto ao nível funcional como 
dimensional. Os ensaios realizados diariamente e por turno são custos de qualidade fixos. 
Este capítulo irá focar-se no tratamento de dados da sucata produzida pela tecnologia que 
varia ao longo do tempo e é considerada desperdício para a organização. 
Para esta análise ser objetiva, decidiu-se analisar os valores da sucata para todos os 
projetos no período de Janeiro a Junho de 2012, o que nos permitiu identificar o projeto 
com maior volume de sucata produzido neste período.  
 
Figura 12 – Gráfico de sucata produzida (PPM´s) entre Janeiro a Junho 2012 
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III 1. Melhoria da Qualidade na linha de assentos do projeto C  
 
A partir da Figura 12 verificou-se que o projeto C foi o que teve maior incidência de 
PPM´s (Parte por milhão) de sucata durante 5 meses. A seleção do projeto também teve em 
consideração a quantidade de peças produzidas por projeto. Em média produzem-se 78 146 
peças mensais para assentos e 105 696 para encostos, representando cerca de 60% da 
produção total da empresa. 
No que diz respeito aos defeitos, os principais encontram-se descritos na tabela 1. 
 
Defeitos possíveis na linha 2 do projeto C 
Soldadura Arco Elétrico/Cordão Vazado 
Má Montagem 
Soldadura Arco Elétrico/Cordão Deslocado 
Soldadura Arco Elétrico/Cordão Poroso 
Aparafusamento NOK (Parafusos e Porcas Moídos) 
Soldadura Arco Elétrico/Cordão incompleto 
Empeno Matéria-prima/Subconjunto 
Queda na produção 
Soldadura Arco Elétrico/Ferramenta não fecha 
Soldadura Arco Elétrico/Empeno Matéria-prima./Subconjunto 
Produção/Queda p/Movimentos 
Montagem Deformada/Rosca moída (pintura) 
Soldadura Pontos/Ferramenta NOK 
Soldadura Arco Elétrico/Mau Posicionamento 
Rebitagem/Cravação/Folga 
Soldadura Pontos/Arrancamento NOK 
Soldadura Arco Elétrico /Falta Peças 
Rebitagem/Cravação/Descentrada 
Montagem Deformada/Rosca moída (soldadura) 
Soldadura Resistência/Posicionamento NOK 
Pintura/Defeituosa/salpico 
Soldadura Resistência/Deformação (Pressão) 
Soldadura Arco Elétrico / Ciclo interrompido  
Soldadura Arco Elétrico/Cordão Queimado 
Soldadura Pontos/Programa Errado 
Soldadura Arco Elétrico/Programa Errado 
Rebitagem/Cravação 
Produção/Marcas Peça 
Soldadura Resistência/Programa Errado 
Soldadura Arco Elétrico /Soldadura Manual 
Soldadura Pontos/Descentrado 
 
Tabela 1 – Defeitos identificados no projeto C 
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Os dados recolhidos do 1º semestre permitiram construir o diagrama de Pareto, (Figura 13) 
e identificar os principais defeitos produzidos no projeto C.  
Figura 13 – Diagrama de Pareto para os tipos de defeitos (1º semestre 2012) 
 
Ao analisar o diagrama de Pareto, verifica-se que os defeitos mais problemáticos, no 
período de Janeiro a Junho de 2012 (anterior à sugestão das propostas de melhoria), são 
soldadura com cordão vazado, má montagem, soldadura com cordão deslocado, soldadura 
com cordão poroso e assim sucessivamente. Normalmente, atua-se naqueles que 
representam 80% dos problemas. 
De seguida, descreve-se resumidamente alguns dos defeitos mencionados anteriormente.  
 
• Soldadura com cordão vazado resulta da elevada penetração de soldadura que 
perfura uma das zonas. O cordão fica incompleto e tem de ser retrabalho se 
possível pelo soldador.    
• Má montagem pode resultar da troca de componentes (embora estejam definidos e 
sejam conhecidos vários modos de falhas); Deslocação dos componentes conduz a 
vários tipos de defeitos cordões como deslocados, vazados, entre outros devido à 
soldadura mal realizada. Muitas das vezes, os cordões em causa não podem ser 
retrabalhados, devido à sua importância no produto final ao nível de segurança.   
• Soldadura com cordão deslocado resulta da soldadura não estar sobre as duas zonas 
que se pretendia afetar. Isto deve-se a várias razões, ou os componentes 
deslocaram-se antes ou durante o processo de soldadura, quando o operador os 
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colocou e/ou com o fecho dos grampos. O robot de soldadura também pode avariar 
e iniciar a soldadura num trajeto diferente ao pré-estabelecido. 
• Soldadura com cordão poroso está relacionada com as contaminações, oxidação, 
humidade na superfície do metal a ser soldado e os elétrodos. (Elétrodo é um arame 
metálico revestido que fornece o metal de adição e por onde irá passar a corrente 
elétrica proveniente da fonte que irá fluir pelo arco). A porosidade causa uma 
soldadura frágil, bem como a redução da sua resistência. Este tipo de soldadura é 
difícil de detetar a partir da inspeção visual mas há casos em que é possível.   
 
No entanto, os defeitos estudados no âmbito deste trabalho estão assinalados na Figura 13, 
(má montagem, aparafusamento NOK, empeno da matéria-prima/subconjunto, queda na 
produção), pelo facto de a organização já ter um plano de ação e de seguimento para os 
defeitos típicos de soldadura (como cordão de soldadura vazados, deslocados, etc) para 
atuar quando surgem, ao nível do equipamento, métodos, mão-de-obra, entre outros. 
Assim, optou-se pelos defeitos acima referidos, que aparecem no processo, e alguns deles 
são desencadeados pelo processo de soldadura. 
 
Após a identificação do projeto e dos defeitos que mais influenciavam e contribuíam para 
os valores de não qualidade da organização, também se identificaram as linhas de produção 
(assento ou encosto) em que se deveria intervir. 
O projeto C é constituído por 12 linhas de produção, das quais 6 são de assentos e as 
restantes de encostos, tendo uma representatividade muito elevada para a empresa ao nível 
de peças produzidas.  
De seguida, fez-se uma análise do número de defeitos exibidos na Figura 13, em função 
das linhas de produção, verificando-se que a linha 2 de assentos da frente (Figura 14), 
possui valores mais elevados para os diferentes defeitos.  
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Figura 14 – Defeitos principais nas linhas de produção do projeto C  
 
Na Figura 14, pode observar-se que a linha número 2 e 4 contêm valores com a mesma 
tendência (empeno da matéria-prima ou subconjunto e má montagem). Desta forma, 
começou por se estudar a linha número 2 de assentos, uma vez que é aquela a que 
corresponde um maior número de defeitos, face às outras linhas de produção, 
nomeadamente à linha número 4. Estes valores podem ser justificados pelo facto de 
atualmente a linha número 2 ser a única a produzir dois modelos distintos (2 portas – 
carros comerciais; 4 portas – carros familiares) e a quantidade de empenos ser elevada. O 
custo do defeito empeno matéria-prima/subconjunto é maior comparado com os restantes 
defeitos, e surge com maior frequência na linha 2. 
Por estas razões foi escolhida a linha 2 em vez da linha 4, que contém um maior número de 
peças rejeitadas que contribuem para um valor da sucata elevado.    
Com a informação recolhida, referente ao 1º semestre, pode-se fazer uma análise para 
observar quantas vezes ocorrem, mensalmente, os defeitos com maior incidência, o que é 
apresentado na Figura 15. 
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Figura 15 – N.º de defeitos para o projeto C entre Janeiro e Junho de 2012  
 
 
Observa-se que em todos os meses a incidência do defeito má montagem é considerável, 
bem como o empeno matéria-prima/subconjunto. O defeito do aparafusamento NOK e 
queda na produção destacam-se no mês de Junho.  
De seguida pode-se observar na Figura 16, os custos totais dos 4 defeitos mencionados 
anteriormente, no período de Janeiro a Junho de 2012, referentes à linha 2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 16 – Custos da sucata provenientes dos defeitos estudados anteriormente nos meses de Janeiro 
a Junho de 2012 
 
A partir da análise do gráfico verifica-se que ao longo dos meses existe uma variabilidade 
dos custos e que sucede o mesmo para o número de rejeitados em cada mês apresentado 
acima na Figura 16. A variação dos custos espelha o total de custos referentes aos 4 
defeitos selecionados anteriormente na linha de produção número 2, onde o mês de Junho é 
mais significativo devido ao custo total ser elevado. Isto deve-se à incidência do defeito 
empeno da matéria-prima/subconjunto, onde se contabilizaram 49 não conformes de um 
total de 61 peças rejeitadas para a sucata, contribuindo, assim, em 80,33% para o valor 
total de 2289,92€. Outra razão para este valor elevado é o custo individual de cada defeito, 
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destacando-se os defeitos, queda na produção e empeno da matéria-prima/subconjunto, que 
têm um custo superior aos outros defeitos, podendo vir a ser três vezes superior. 
 
Com o estudo e tratamento deste problema pretende-se melhorar a qualidade da linha, ou 
seja, reduzir e atuar na origem dos defeitos para minimizar os valores de desperdício 
(sucata). Este capítulo vai focar-se apenas no projeto C e na linha número 2, que à 
posterior poderá transversalizar as ações tomadas, se estas forem consideradas relevantes.       
O valor da sucata acentua-se nesta linha por diversas razões, entre as quais destaca-se: 
• Defeitos que não podem ser retrabalhados; 
• Após o retrabalho realizado, este não fica de acordo com os critérios de qualidade;  
• Defeitos que podem ser retrabalhados, mas alguns dos componentes são enviados 
para a sucata e outros são reintroduzidos na produção; 
  
O retrabalho engloba todas as peças que tenham defeitos permitidos a retrabalhar, ou seja, 
significa que não passaram nos critérios de controlo de qualidade do posto de trabalho. Os 
subconjuntos resultantes dos defeitos como a má montagem e empeno Matéria-
prima/Subconjunto são alguns exemplos dos defeitos com maior incidência que vão para a 
sucata, uma vez que não podem ser retrabalhados. No defeito aparafusamento NOK 
existem componentes como porcas e parafusos que não podem ser reutilizadas e são 
enviadas para a sucata em qualquer retrabalho.  
A diversidade de defeitos deve-se a uma série de fatores tais como equipamento e 
ferramentas, processo de montagem e soldadura, formação dos operadores, fornecedores, 
transporte, contentorização, retrabalho, entre outros. 
 
Para melhor contextualizar o problema e as possíveis causas dos defeitos detetados, está 
representado na Figura 17 o fluxo detalhado, dentro da empresa, para a linha 2 dos 
assentos. Encontra-se na Figura 19 o fluxo de não conformes desta linha produtiva, que 
complementa o percurso dos subconjuntos da linha de produção em estudo. De seguida, 
descreve-se resumidamente cada uma das fases. 
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Sim 
Sucata  
Estrutura rejeitada e 
encaminhada para a 
cabine de recuperação 
Possível 
recuperar? 
Sim 
Não 
Recuperação 
Sim 
Sucata  
Estrutura rejeitada e 
encaminhada para a 
cabine de recuperação 
Possível 
recuperar? 
Sim 
Não 
Recuperação 
Sim 
Sucata  
Estrutura rejeitada e 
encaminhada para a 
cabine de recuperação 
Possível 
recuperar? 
Sim 
Não 
Recuperação 
Sim 
Sucata  
Estrutura rejeitada e 
encaminhada para a 
cabine de recuperação 
Possível 
recuperar? 
Sim 
Não 
Recuperação 
Sim 
Sucata  
Estrutura rejeitada e 
encaminhada para a 
cabine de recuperação 
Possível 
recuperar? 
Sim 
Não 
Recuperação 
(3)Soldadura manual / auto-
controlo 
(4) Cravação / Auto-controlo  
(6) Linha de montagem de 
componentes / auto-controlo 
(5) Pintura 
Início 
(2) Soldadura semi-
automática / auto-controlo  
Detetado algum 
defeito durante o 
autocontrolo? 
Não 
(1) Matéria-prima  
Detetado algum 
defeito durante o 
autocontrolo? 
Detetado algum 
defeito durante o 
autocontrolo? 
Não 
Não 
Não 
Não 
Detetado algum 
defeito durante o 
autocontrolo? 
Não 
Não 
Sim 
Sucata  
Estrutura rejeitada e 
encaminhada para a 
cabine de recuperação 
Possível 
recuperar? 
Sim 
Não 
Recuperação 
(7) Inspeção final / auto-
controlo 
Fim 
(8) Embalagem e expedição 
Detetado algum 
defeito durante o 
autocontrolo? 
Não 
Não 
Detetado algum 
defeito durante o 
autocontrolo? 
Não 
Não 
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Figura 17 – Fluxograma simplificado do processo produtivo de assentos do projeto C 
 
 
(1) A matéria-prima é rececionada em grandes lotes, que posteriormente é re-embalada 
em caixas no picking e abastecidas nas linhas de produção, conforme o pedido do 
sequenciador – método implementado pelo departamento logístico de forma a gerir 
os pedidos dos clientes. Maioritariamente são peças estampadas, entre outros 
componentes necessários para a produção dos produtos da empresa. 
(2) A soldadura semi-automática é realizada pelos robots e operador (robot 1 e 2 – fase 
1; robot 3 e 4 – fase 2), que soldam a MAG, o subconjunto inferior do assento; o 
operador visualiza a 100% o posicionamento dos componentes e o fecho total dos 
grampos em cada uma das fases de soldadura; Após a soldadura verifica a 100% os 
componentes soldados, bem como a presença, dimensão, aspeto e posição dos 
cordões; Caso o operador detete cordões NOK (Falta de 1 ou mais cordões ou 
existência de soldaduras vazadas; deslocadas; com poros; fissuras; incompletas) o 
subconjunto irá para o retrabalho ou para a sucata.  
(3)  Soldadura manual complementar destina-se a garantir que os cordões soldados 
pelo robot estão na sua totalidade, caso contrário terá o soldador de retificar as 
falhas do equipamento. Também verifica se os cordões estão bem posicionados, 
aspeto e dimensão dos mesmos. 
(4) Cravação é o último posto da linha de soldadura onde um componente - coquilha - 
é cravado na base do subconjunto inferior; o operador verifica a posição dos pontos 
bem como a visualização de qualquer deformação, fissura ou falta de material no 
componente; Posteriormente subconjunto é colocado no canal de saída para os 
operadores logísticos transportarem para a pintura; 
(5) Pintura, os operadores logísticos transportam os subconjuntos em ganchos (Figura 
18) no transportador, com cartas de identificação Kanban do projeto e referência. O 
processo de pintura tem uma duração aproximada de 2h e 30 minutos e está 
dividida por projeto e referência. No fim desta etapa, as peças são conduzidas 
novamente para o canal de entrada da linha de montagem para prosseguir o 
circuito.  
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Figura 18 – Ganchos com subconjuntos após a soldadura  
 
 
(6) No posto da linha de montagem de componentes, os operadores inspecionam os 
subconjuntos recebidos da pintura, ao nível dos vários defeitos que podem ser 
criados na pintura (escorrimento de tinta, flocos de tinta, etc); coloca-se o 
subconjunto na palete e ao longo da linha vão sendo incorporados os vários 
componentes. Ao aplicar cada componente, o operador tem de realizar o auto-
controlo e certificar-se que o subconjunto não tem problemas.  
(7) Inspeção final – o operador inspeciona o subconjunto e após este controlo, o 
operador valida-o se estiver conforme e coloca a etiqueta e procede ao registo no 
sistema anti-discrepância. Caso contrário, este vai para a cabine de retrabalho para 
ser analisado.  
(8) Embalagem e expedição – Contentorização do produto para ser expedido para o 
cliente.  
 
O procedimento de auto-controlo é feito em todos os postos de trabalho para que o defeito 
não passe ao posto seguinte, eventuais falhas de qualidade vão afetar toda a linha de 
produção. Para tal está exposto junto à linha de produção entre outros documentos e 
expositores, um painel de defeitos que exibe os defeitos possíveis e a operação standard, 
que descreve o modo operatório de cada operação, o que controlar, como controlar, com 
que frequência, critérios de aceitação e a regra de reação em caso de deteção de peças não 
conformes.  
Sempre que o operador detete subconjuntos ou componentes não-conformes, coloca-os nos 
contentores vermelhos ou amarelos, consoante se trate de sucata ou de retrabalhos. 
As peças não-conformes são analisadas para se proceder ao seu registo num formulário de 
recolha de dados.  
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O fluxo de não conformes representado na Figura 19 inclui o fluxo da produção, da sucata, 
das peças retrabalhadas e não conformes, por forma a expor os trajetos a percorrer quando 
é necessário sair do circuito normal (fluxo da produção).  
Figura 19 – Fluxo de não conformes da linha 2 do projeto C 
(fonte: Adaptado de Faurecia, 2012a) 
 
 
Esta Figura complementa a Figura 17 – Fluxograma simplificado do processo produtivo de 
assentos do projeto C.  
O processo produtivo inicia-se no posto 1 e termina na embalagem. O posto 1, 2, 3 e 4 
correspondem à linha de soldadura automática, ou seja (2) da Figura 17 do relatório. 
Nestes postos de trabalho também realiza-se o auto-controlo. O posto 5 corresponde ao 
ponto (3) soldadura manual, onde o operador realiza o auto-controlo e complementa alguns 
cordões soldados pelo robot. O posto 6 corresponde (4) cravação, no qual crava a coquilha 
ao subconjunto inferior. Após estas etapas, o subconjunto é enviado para a pintura (5). 
O posto 7, 8 e 9 correspondem à linha de montagem (6) da Figura 17 do relatório, nos 
quais efetua-se a montagem de componentes no subconjunto e faz-se o respetivo auto-
controlo. O posto 10 corresponde à inspeção final (7), na qual realiza-se o controlo e a 
verificação dos pontos restantes para posteriormente enviar o assento completo para a 
embalagem e expedição (8).  
O posto 11 corresponde à cabine de retrabalho, onde se faz a análise do defeito detetado no 
fluxo de produção mais detalhada. As estruturas podem ser rejeitadas em todos os postos, 
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exceto na soldadura manual (3), que obriga o subconjunto a ser encaminhado para a sucata 
caso esteja mal, mas continua no fluxo normal se estiver OK. Na cabine de retrabalhado é 
permitido fazer a desmontagem dos componentes e retrabalhar alguns defeitos se estiverem 
pré-definidos pelo cliente. Após esta operação, o responsável, normalmente, o GAP líder 
tem de incorporar o subconjunto no fluxo de produção, como se observa pela linha 
delimitada a vermelho e amarelo. 
No posto de soldadura automática, manual, cravação, montagem e cabine de retrabalho é 
possível enviar subconjuntos e componentes que não passam nos critérios de aceitação de 
qualidade para a sucata. Qualquer componente e/ou subconjunto que se coloque nos 
contentores da sucata ter-se-á de se proceder ao registo de não conformes e da sucata. 
 
 
III 2. Aplicação da metodologia de melhoria da qualidade 
 
Após uma primeira fase de avaliação do funcionamento global do processo produtivo da 
empresa e análise dos resultados do 1º semestre da sucata, optou-se por desenvolver o 
trabalho no projeto C, uma vez que os defeitos que surgiram em maior número persistiam 
no 2º semestre.  
Para desenvolver este trabalho seguiram-se as quatro etapas, que constituem o ciclo 
PDCA: 
• Identificação das causas do problema (definição do problema, sua descrição e 
caracterização) e recolha de informação (Plan) 
• Análise do problema (listagem das causas potencias e seleção de causas 
prioritárias) – (Plan) 
• Implementação das melhorias (Do) 
• Análise das melhorias (Check) 
 
Numa primeira fase, fez-se a identificação dos problemas e procedeu-se à recolha de 
informação, ou seja, identificaram-se os pontos mais problemáticos do processo produtivo, 
para tomar ações. Para cada um dos defeitos, realizou-se as etapas do ciclo PDCA. Os 
defeitos a serem estudados estão incluídos nos 20% das causas possíveis dos problemas 
que contribuem para o valor da sucata.   
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III 2.1 Identificação das causas dos problemas e recolha de informação (Plan) 
 
A partir do formulário de recolha de dados já existente na organização foram analisados os 
tipos de defeitos presentes na linha 2 que produzem desperdício à empresa – sucata. 
Nesta folha de controlo, os operadores registam o código do produto, o defeito encontrado 
e a quantidade. Cada turno preenche uma folha, sendo esta diária e única.  
Através desta folha de controlo, os dados são registados numa base de dados, que inclui o 
projeto, GAP – Grupo Autónomos de Produção, tipo de defeito, a quantidade de ocorrência 
do defeito, a quantidade de peças produzidas por dia e turno.   
Após os dados introduzidos na base de dados, realizam-se as análises sobre os dados 
recolhidos de sucata, bem como a identificação dos principais defeitos produzidos por 
projeto. Estes dados também possibilitam calcular o custo total de sucata e o tipo de 
produto mais rejeitado.  
Após a análise do 1º semestre, recolheu-se a informação no período de Outubro e 
Novembro, numa base diária, das quantidades e tipos de defeitos resultantes em sucata. 
Após cada turno é entregue a folha de registo de sucata à responsável pela introdução dos 
dados, cujo acesso foi disponibilizado para análise. Neste período de recolha e análise, 
verificou-se que os defeitos persistiam, exceto o defeito queda na produção (quantidade 
igual a zero). Na Tabela 2 está representado o número de defeitos detetados, a produção 
total e a quantidade de PPM´s dos defeitos na linha de produção em estudo, no período de 
Outubro e Novembro. 
Tabela 2 – (1) Quantidade total de componentes provenientes da estrutura não conforme; (2) e (3) – 
Quantidade unitária por tipo de defeito nos meses estudados (Outubro e Novembro)  
Tipos de defeitos Outubro 2012 Novembro 2012 
(1) Aparafusamento NOK (Porca e 
Parafuso Moídos) – linha de montagem 
1605 606 
(2) Empeno Matéria-prima/Subconjunto – 
linha montagem e/ou soldadura 
13 12 
(3) Má montagem - linha de soldadura 7 4 
Total de defeitos 1670 622 
Produção 18894 15072 
PPM´s  88388 41269 
 Melhoria contínua numa empresa do ramo automóvel   
 
 
 
 
 
 
Página 46 
 
  
 
Para cada tipo de defeito mencionado acima foi realizado um diagrama de Ishikawa para 
uma melhor compreensão do defeito e identificar as causas possíveis, que contribuem para 
cada um dos problemas/defeitos.  
No entanto, foi necessário identificar em que fase da linha de produção sucede o maior 
número de não conformidades. Na soldadura automática, existem 2 fases de soldadura 
(semi-automática), estas estão divididas da seguinte forma – posto 1 e 2 correspondem à 
fase 1 e o posto 3 e 4 correspondem à fase 2.  
De seguida apresenta-se o número semanal médio de não conformidades, nas duas fases da 
soldadura automática.  
 
Defeito Fase 1 – Robot 1 e 2 Fase 2 – Robot 3 e 4 
Soldadura desviada 60 0 
Soldadura porosa 36 0 
 Tabela 3 – Tabela de não conformes na linha de soldadura automática  
 
 
A partir desta tabela verifica-se que as não conformidades incidem na primeira fase, assim 
as ações serão realizadas na fase 1.  
 
 
III 2.2 Defeito – Aparafusamento NOK  
 
Na indústria automóvel é cada vez mais importante o registo de dados de aparafusamento. 
Outrora, os dados de aparafusamento eram recolhidos para garantir a segurança, 
atualmente, o número de dados recolhidos relacionados com a segurança subiram. Assim, 
os especialistas conseguem obter um maior controlo de qualidade e informações acerca de 
potenciais otimizações na montagem de componentes nas estruturas dos automóveis.      
Para avaliar convenientemente os dados de aparafusamento, estes têm de estar ligados com 
a respetiva linha de produção e o posto de trabalho, para uma melhor análise. 
 
III 2.2.1 Análise do problema (Plan) 
 
Desde há mais de 200 anos, o mundo técnico usa parafusos e porcas para unir duas ou mais 
peças. A força de aperto entre os componentes define cada ligação aparafusada. O controlo 
do binário de aperto é um dos parâmetros que garante a qualidade da junta aparafusada. Se 
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este for muito baixo a ligação é fraca, caso seja elevado pode danificar os componentes e 
provocar um alongamento ou rotura do parafuso. 
Antes de prosseguir é importante explicar o processo de aparafusamento simplificado, para 
entender verdadeiramente o problema em causa.     
A ligação roscada ou aparafusada é uma junção do tipo fricção feita por força de 
fechamento, esta é produzida pelo parafuso de rosca a uma parte interna-roscada. 
O binário de aperto aplicado ao fixador roscado gera uma força de pré-carga que alberga o 
conjunto de componentes, ou seja, é a força exercida para montar os componentes sem 
destrui-los. O binário produz um alongamento do parafuso e compressão das partes 
envolventes. A força de pré-carregamento deve ser suficientemente elevada para impedir 
qualquer movimento relativo entre os componentes, devido às forças que atuam sobre a 
ligação (Faurecia, 2012a). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 20 – Representação do binário de aperto 
(Adaptado da Faurecia 2012) 
 
 
No processo existem parâmetros importantes a serem tomados em consideração tais como 
o binário (N.m), o ângulo (º) e a velocidade (m.s-1). 
Pode-se operar em duas formas distintas, a primeira é quando o binário é um valor 
constante e monitoriza-se o ângulo, ou seja, este varia dentro dos limites estabelecidos e a 
força de aperto varia de acordo com o coeficiente de atrito do componente.  
A segunda é quando o binário varia dentro dos limites definidos e o ângulo é um valor fixo 
(para evitar que destrua os componentes e deve ser igual ou superior a 10 graus), a 
variação da força de aperto é muito baixa e a influência do coeficiente de atrito do 
componente também (Faurecia, 2012a). 
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De uma forma simples, pode-se afirmar que o aparafusamento é constituído por três etapas: 
Fase inicial, fase Rundown e a fase final (Figura 21). Na fase inicial (1), existe um espaço 
definido para guiar o parafuso e este é responsável pela subida do binário de aperto inicial, 
pode-se observar que a velocidade é baixa e não deve exceder 5% da velocidade máxima. 
A fase 2 denominada por Rundown permite uma ligação rápida entre o parafuso e a porca 
até atingir a superfície, ou seja, dá início ao processo de abertura da rosca; A velocidade 
máxima depende da máquina e das condições dos componentes mas deve situar-se entre 40 
a 80%. O binário de aperto threshold é denominado primeiro alvo e deve tomar valores 
entre 30 e 50% do binário final. A subida do binário de aperto é linear com o valor do 
ângulo até atingir o valor máximo exigido para o binário final, que corresponde ao binário 
mínimo para a ligação das duas partes ser consistente.     
Na fase 3 – fase final – completa-se o processo de aparafusamento após ter alcançado o 
binário de aperto mínimo, com uma redução na velocidade no fim para libertar a contra - 
força de reação. Se o processo continuar provoca um rápido aumento do valor do binário 
devido à força de atrito, contudo se este for ultrapassado destrói os componentes e dá erro 
de aparafusamento e desce o valor do binário o que significa que a rosca do parafuso está 
moída (ligação fica frágil). 
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Figura 21 – Processo de aparafusamento simplificado 
(Adaptado da Faurecia 2012) 
 
Existem requisitos no aparafusamento que levam a que cada parafuso tenha associado um 
número limite de operações para garantir a sua qualidade. O retrabalho do aparafusamento 
corresponde ao desaparafusamento na cabine de retrabalho e posteriormente a estrutura é 
incorporada na linha para o operador realizar o aparafusamento de novos componentes 
(parafusos e porcas), pois estes não podem ser reutilizados para garantir a qualidade do 
processo e do produto.  
Para assegurar a rastreabilidade dos assentos enviados para o cliente, os valores do 
aparafusamento são recolhidos automaticamente nomeadamente os resultados do binário 
de aperto, do ângulo bem como as tolerâncias associadas para cada um destes. 
 
Legenda: 
Torque – binário de aperto 
Maximum Final torque – Binário máximo final 
Minimum Final torque – Binário mínimo final 
Cycle start torque – Início de ciclo do binário 
Speed (min-1) – velocidade 
Threshold torque – Binário do threshold  
Start final angle – Início do ângulo final 
Rundown speed – Velocidade Rundown  
Maximum fastening angle – Máximo de fixação do ângulo  
Minimum fastening angle – Mínimo de fixação do ângulo 
Prevailing torque – Binário predominante 
+/-10% 
40% - 80% of max speed 
5% of max speed 
Threshold torque  
=30% - 50% of final torque 
Fase 1 
Fase 2 
Fase 3 
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As fotos da Figura 22 ilustram o defeito Aparafusamento NOK que contribui para o 
desperdício da empresa – sucata. 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 22 – Porcas e parafusos “moídos” (esquerda para direita) 
 
A forma de contabilização deste defeito na organização, não permitia espelhar a realidade 
do problema. A partir dos valores recolhidos, no período de Outubro e Novembro, 
percebeu-se que a quantidade que surgia nos registos não correspondia à quantidade 
unitária por defeito, mas sim à quantidade de componentes (porcas e parafusos) que são 
depositados no contentor da sucata, daí os valores exibidos serem tão elevados. Ou seja, os 
componentes são conduzidos para os contentores de sucata, contudo o restante subconjunto 
é reaproveitado e incorporado no fluxo de produção, se estiver conforme com os critérios 
de qualidade.  
Para analisar melhor as causas deste problema desenvolveu-se um diagrama de Ishikawa 
apresentado na Figura 23.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 23 – Diagrama de Ishikawa referente ao defeito Aparafusamento NOK  
N.º de 
tentativas 
%Elevada 
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mento NOK 
Mão-de-obra Material 
Meio ambiente Métodos Máquina 
Sequência de 
aparafusamento 
Falha da 
aparafusadora 
Sujidade 
do material 
SW desatualizado  
Parâmetros 
definidos  
 
Falta de 
atenção 
Tarefa 
repetida 
Falha de 
formação 
Lote com 
defeito 
Defeito 
funcional/dimensional 
Não cumprimento 
SW Peças auxiliares degaste 
Disposição do material 
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Para a construção deste diagrama foi necessário conhecer e observar o processo. Foi 
essencial, toda a informação solicitada aos operadores e responsáveis, para compreender 
alguns dos pormenores do processo. A partir da observação do aparafusamento na linha de 
produção, verificou-se sempre que o subconjunto é encaminhado da linha de montagem 
para a cabine de retrabalhos, as porcas e os parafusos são rejeitados para a sucata, mesmo 
que não tenham problemas de qualidade. A organização estabeleceu esta ação para 
assegurar a qualidade e a segurança dos seus produtos. O retrabalho inicia-se sempre com a 
desmontagem dos componentes aparafusados.  
A partir das observações do processo produtivo e da análise realizada até aqui, decidiu-se 
averiguar quais os pontos que mais influenciam e se é possível implementar melhorias, de 
forma a minimizar os custos associados a este tipo de defeito. 
 
As aparafusadoras localizam-se na linha de montagem, referido no ponto 6 da Figura 17, 
porém a análise foca-se em duas (número 1 e 3, estas aparafusam as corrediças ao 
subconjunto).  
De seguida, será tratado cada ramo apresentado no diagrama de Ishikawa da Figura 23. 
 
Meio ambiente: Os parafusos e porcas, fornecidos à linha, no período em estudo, não 
apresentavam qualquer vestígio de sujidade como excesso de óleo ou outro. Este ponto foi 
considerado devido a algumas peças usadas no processo conter óleo esporadicamente.  
Material: Neste ponto destacam-se os lotes com problemas funcionais e/ou dimensionais, 
a disposição do material na linha e as peças auxiliares com desgaste;  
- No decorrer da análise constatou-se que o aparafusamento não estava a decorrer 
normalmente, o que implicava paragens e retrabalhos constantes na linha produtiva – 
verificou-se que o lote estava com problemas funcionais, ou seja, alguns parafusos estavam 
fora do especificado.  
- Os parafusos e as porcas encontram-se junto ao operador, num tabuleiro 
retangular, e por vezes, com o manuseamento caem. Estes não podem ser reutilizados 
devido à exigência de qualidade, e mais uma vez contribuem para o valor da sucata. 
Observou-se que a quantidade de material que o operador retira dos tabuleiros é superior a 
um. É obrigatório o uso de equipamento proteção individual (EPI) como luvas, porém 
algumas peças ao longo do processo produtivo têm óleo e com o seu manuseamento existe 
probabilidade de queda. 
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- A aparafusadora só inicia o ciclo se os sensores detetarem as peças auxiliares 
como a régua (ferramenta que posiciona a aparafusadora com o furo) e o “espelho”, peça 
metálica para centrar os parafusos (centra dois parafusos em simultâneo). Esta última 
apresentava um ligeiro desgaste.  
Métodos: Para todas as operações a realizar na organização existe um standard de 
trabalho, no qual está definido a sequência do aparafusamento. Se o operador se enganar 
ou tentar alterar a sequência, a aparafusadora dá erro. Sempre que o aparafusamento for 
NOK, o subconjunto sai da linha de produção e é enviado para a cabine de retrabalho, para 
extrair todos os parafusos e porcas incorporados e voltar a entrar na linha de montagem. 
Anteriormente, testaram-se outras sequências para melhorar o posto de trabalho (como 
redução de tempos e erros), tendo-se verificado a que está em vigor se revelam a mais 
apropriada para o processo. 
Mão-de-obra: Os operadores, semanalmente, são auditados pelos seus responsáveis, para 
certificar que todas as operações definidas em standard são cumpridas. Nos campos das 
observações são registados alguns pontos a melhorar caso seja necessário (como reforço de 
formação, rotação de posto de trabalho ou até deslocação do operador para outro posto). 
Durante o período de um turno de trabalho, as tarefas tornam-se repetitivas, podendo 
originar cansaço e consequentemente falta de atenção.  
Máquina: As aparafusadoras são equipamentos especiais que estão ligados em rede para 
se poder ter uma base de dados de todos os aparafusamentos (OK e NOK). Com isto é 
possível analisar o funcionamento real e a qualidade da linha. 
Os parâmetros têm limites específicos, os quais podem ser ajustados, de forma a minimizar 
a ocorrência de erros por número de tentativas de aparafusamento, valores do binário, entre 
outros. 
 
A organização dispõe de um software específico que liga a aparafusadora do posto de 
produção a uma base de dados. Este software tem duas vertentes, a primeira baseia-se na 
recolha de dados em tempo real (em simultâneo com a produção), o que facilita a leitura de 
dados e análise dos mesmos graficamente e a segunda baseia-se na alteração de 
parâmetros, caso seja necessário. 
Para este tipo de defeito, realizou-se a análise de dados de duas aparafusadoras (número 1 e 
3), as quais tem como função o aparafusamento das corrediças e o subconjunto. Para 
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aceder à informação da linha de produção e das aparafusadoras em causa solicitou-se ao 
departamento de engenharia os dados de aparafusamento NOK para o seguinte período de 
tempo – 2 de Janeiro a 17 de Janeiro de 2013.  
No período de estudo, no posto número 1 ocorreram 406 aparafusamentos NOK numa 
produção de 17 900 peças, o que representa 22 682 PPM´s. Para o posto número 3, 
verificou-se a ocorrência de 155 aparafusamentos NOK numa produção de 17 900 peças, o 
que representa 8659 PPM´s. 
No posto 1 verificou-se um maior número de NOK por diversos motivos tais como 
possíveis desvios das peças após soldadura, empeno das peças inferiores do subconjunto, 
aplicação dos parafusos na posição incorreta, os pinos podiam não estar bem acostados, 
entre outros. Como este posto é o primeiro da linha de montagem após a pintura pode 
verificar-se uma ligeira dificuldade em alcançar a estabilidade do subconjunto para efetuar 
o processo de aparafusamento. No posto 3, o subconjunto contêm uma corrediça de um 
lado, o que permite uma maior estabilidade quando se efetua o aparafusamento da segunda 
corrediça.  
 
 
III 2.2.2 Implementação das melhorias (Do) 
 
Para minimizar a ocorrência do aparafusamento NOK, começou-se por informar os 
operadores do problema. Os trabalhadores, de alguma forma, também contribuem para um 
bom aparafusamento. 
As ações de melhoria foram desenvolvidas pela ordem em que se analisaram na fase do 
planeamento.  
Inicialmente atuou-se sobre o lote de parafusos com defeito, detetado na linha de produção, 
efetuando a sua recolha. De seguida, procedeu-se à substituição do lote em linha e a 
qualidade fornecedores interna foi informada para poder reportar ao fornecedor dos 
parafusos o problema e assegurar os envios seguintes.    
Para reduzir a queda de componentes, (porcas e parafusos), foi proposto um doseador na 
parte de trás de cada aparafusadora, para que o operador possa recolher um parafuso e uma 
porca de cada vez. 
A peça auxiliar do aparafusamento, o “espelho”, apresentava desgaste e foi substituída por 
outra.    
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No ponto do equipamento foram implementadas ações sobre os parâmetros. O processo de 
aparafusamento depende em muito do equipamento, bem como do operador. A engenharia 
é o único departamento que está autorizado a efetuar modificações sobre os parâmetros das 
aparafusadoras, e por isso, pediu-se o seu apoio e a sua autorização.  
Os elevados erros de aparafusamento impedem que a produtividade seja superior, porque 
os erros de aparafusamento implicam que o subconjunto seja sempre retirado do fluxo 
normal e encaminhado para o retrabalho. Ao analisar os parâmetros aplicados até então, 
verificou-se que existia possibilidade de ajustar a “janela” do binário de aperto, ou seja, de 
acordo com a Figura 21, o binário do threshold pode situar-se entre 30-50% do binário 
final. O binário final máximo é de 22 N.m, o que permite ter valores entre 6.6 e 11N.m. O 
valor atual do binário threshold é de 7 N.m. e alterou-se para 8 N.m, tanto no posto de 
aparafusamento número 1 como número 3 da linha de produção em estudo, com o intuito 
de reduzir o número de aparafusamento NOK.  
 
 
III 2.2.3. Análise das melhorias (Check) 
 
Após implementação das melhorias, recolheram-se novamente os dados de aparafusamento 
NOK no período seguinte 15 a 22 de Fevereiro de 2013. Para o posto número 1 ocorreram 
213 aparafusamentos NOK numa produção de 9749 peças, o que representa 21 848 PPM´s, 
ou seja, melhorou 3,67%, relativamente aos dados de Janeiro. E para o posto número 3 
ocorreram 79 aparafusamentos NOK de 9749 peças produzidas, o que representa 8103 
PPM´s, ou seja, melhorou 6,42%. 
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POSTO 1 
Meses Antes Depois 
Produção Defeitos  PPM´s Produção Defeitos  PPM´s 
Janeiro  17 900 406 22 682    
Fevereiro    9749 213 21 848 
POSTO 3 
 Antes Depois 
 Produção Defeitos  PPM´s Produção Defeitos  PPM´s 
Janeiro  17 900 155 8659    
Fevereiro    9749 79 8103 
 
Tabela 4 – Análise após implementação das melhorias – Aparafusamento NOK 
 
 
Os resultados do antes e depois da alteração do parâmetro do binário de 7N.m para 8N.m 
foram de uma forma geral satisfatórios, contudo não são os mais desejados pois continuam 
os erros de aparafusamento e a necessidade de retrabalho dos subconjuntos sempre que o 
aparafusamento é NOK, o que influencia em muito a qualidade e o desempenho da linha.  
O trabalho desenvolvido para este defeito não foi suficiente para reduzir a elevada 
percentagem de NOK. Assim será necessário uma nova abordagem aos parâmetros para se 
poder melhorar. Por outro lado, também se pode dar ênfase ao ramo dos métodos para 
minimizar o problema a partir da alteração da sequência do aparafusamento atual, tal não 
foi possível realizar durante o tempo de estágio. Este ponto obriga a realizar vários ensaios 
de sequências diferentes do aparafusamento e disponibilidade por parte das equipas e do 
equipamento. 
Outra proposta que se discutiu foi a aplicação de um doseador para parafusos e porcas na 
linha de produção, o que foi indeferido devido ao seu custo elevado. Se avançasse com este 
doseador isso iria refletir-se nos valores de sucata produzida e teria de ser implementado 
nas restantes linhas do mesmo projeto. 
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III 2.3 Defeito – Empeno Matéria-prima/Subconjunto 
 
O defeito empeno em matéria-prima e/ou subconjunto tem uma importância elevada no 
processo produtivo, em particular no ramo automóvel. Os empenos podem conduzir a 
efeitos não desejados na conceção dos diferentes produtos.  
Este defeito pode influenciar tanto ao nível dimensional (desvios geométricos - cotas) 
como funcional (função para a qual foi concebido), o que implica cuidados maiores com os 
critérios de qualidade. Por exemplo, a queda de uma peça impossibilita o uso da mesma 
devido ao impacto, uma vez que esta perde as suas características iniciais.  
 
 
III 2.3.1 Análise do problema (Plan) 
 
Para o defeito empeno matéria-prima e subconjunto no período de estudo, Outubro e 
Novembro, os resultados foram comparados com os seguintes, tendo este defeito subido 
devido à sua correção. Ou seja, quando se iniciou a análise a este defeito, este já tinha sido 
detetado pelos responsáveis do processo e nesse período estava a ser resolvido pela equipa 
de manutenção e engenharia.  
Este problema foi detetado devido às elevadas quantidades de pontos deslocados, que se 
detetam quando analisados os subconjuntos, observando-se o empeno.  
Para iniciar a análise, identificaram-se os pontos deslocados e a fase da soldadura semi-
automática, que se encontrava a soldar esses pontos. Para além disso, considerou-se que os 
restantes componentes poderiam influenciar, logo teriam de ser ajustados para a ação ser 
bem-sucedida. 
Os pontos de soldadura em causa eram soldados na fase 2, e após a soldadura realizada não 
permitiam a recuperação do subconjunto, sendo enviado diretamente para a sucata. 
Verificou-se que a estrutura que saía da fase 1 estava a “gingar”, ou seja, tinha 
possibilidade de se movimentar e com isto propôs-se soldar pontos na fase 1 que eram 
soldados na fase 2 e vice-versa, para que a estrutura ficasse com maior estabilidade. Para 
isso, identificou-se o componente principal para que a estrutura se deslocasse menos – tubo 
redondo. 
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III 2.3.2 Implementação das melhorias (Do) 
 
No período de 15 de Outubro a 30 de Novembro fizeram-se várias tentativas nas etapas das 
fases de soldadura. Determinaram que o tubo redondo (componente do subconjunto), 
soldado na última etapa, da fase 2, passasse a ser soldado no início da fase 1, o que permite 
imobilizar a estrutura do subconjunto e diminuir as soldaduras deslocadas dos pontos 
identificados anteriormente.  
A ação de melhoria baseou-se na troca de pontos de soldadura da fase 2 para a fase 1. Ou 
seja, com a permuta dos pontos selecionados, a estrutura após a fase 1 apresenta mais 
estabilidade. Na segunda fase, a estrutura movimenta-se muito menos. Ao dispor a 
estrutura na fase 2, esta fica imobilizada e o número de pontos soldados deslocados 
reduziu.  
Com esta alteração, existiu necessidade de ajustar os “calços”, de maneira a que os 
restantes componentes ficassem bem posicionados na ferramenta do robot.   
A intervenção foi dada como realizada no dia 28 de Novembro de 2012.  
Com a ação de melhoria implementada houve necessidade de os responsáveis alterarem a 
documentação relacionada com os postos de trabalho (como o standard de trabalho, o 
plano de controlo, entre outros) e formar os operadores com as melhorias em vigor.    
 
 
III 2.3.3. Análise das melhorias (Check) 
 
Na fase de verificação das ações implementadas, realizaram-se novamente a recolha de 
dados, para acompanhar a evolução do defeito – quantidade de defeitos, referentes aos 
empenos da matéria-prima/subconjunto, no período de Dezembro de 2012 a Fevereiro de 
2013.  
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Meses Antes Depois 
Produção Defeitos PPM´s Produção Defeitos PPM´s 
Outubro  18 894 13 688    
Novembro 15 072 12 796    
Dezembro    11 298 0 0 
Janeiro    36 035 5 139 
Fevereiro    24 017 3 125 
Tabela 5 – Análise após implementação das melhorias – Empeno da matéria-prima/subconjunto 
 
 
A partir da Tabela 5 pode-se observar que as ações implementadas foram satisfatórias, 
porém não erradicou o defeito na sua totalidade. No entanto, reduziu-se em 79,9% os 
PPM´s referentes a este tipo de defeito empeno da matéria-prima/subconjunto, como se 
pode observar na tabela acima.  
 
 
III 2.4 Defeito – Má montagem  
 
A má montagem deve-se a diversos fatores tais como operador, equipamento, matéria-
prima entre outros. Quando as peças são colocadas na ferramenta para serem soldadas, e se 
estas estiverem desviadas da correta posição, a probabilidade de ficarem mal soldadas é 
elevada. O equipamento tem de estar preparado e a sua manutenção ser constante, para tal 
não suceder. 
Este defeito poderá ser causado pela troca de componentes ou a montagem dos mesmos ser 
incorrecta, o que conduz à má montagem. No entanto, as auditorias e formação dada aos 
colaboradores sobre as tarefas a desempenhar são sempre necessárias para melhorar 
continuamente. 
 
 
III 2.4.1 Análise do problema (Plan) 
 
Para o defeito má montagem realizou-se um diagrama de Ishikawa no sentido de perceber 
que causas conduzem a este defeito. 
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Figura 24 – Diagrama de Ishikawa referente ao problema de má montagem 
 
 
A observação do processo produtivo e a informação solicitada aos operadores e 
responsáveis foi essencial para perceber o problema, e também foi um meio para a 
construção desta ferramenta. A partir da observação do trabalho na linha, chegou-se à 
conclusão de que o principal fator para este defeito é a má montagem das peças quando 
estas são colocadas na primeira fase do robot automático (por exemplo disposição das 
peças na ferramenta do robot aquando do fecho dos grampos), que conduz à sucata.  
Os dados do 1º semestre indicavam este defeito como um dos principais, e durante o 
período de Outubro e Novembro, ele persistiu. Para a resolução deste problema, o primeiro 
passo foi perceber a causa raiz deste defeito, para isso, foi necessário confirmar que este 
resultava somente da linha de soldadura, confirmando-se através dos registos de não 
conformes e o segundo passo foi perceber o porquê.  
 
Inicialmente, falou-se com os responsáveis da linha que explicaram a ocorrência do defeito 
devido ao imperfeito grampeamento das peças na primeira fase. Ou seja, as peças 
poderiam mover-se da sua posição inicial, após o fecho dos grampos. 
 
De seguida, será tratado cada ramo exibido no diagrama de Ishikawa da Figura 24. 
Meio ambiente: A presença de óleo em algumas peças primárias afeta a soldadura e o 
manuseamento das peças (propício à queda). No entanto é necessário para prevenir a 
oxidação e quando foi quantificado estava dentro dos parâmetros definidos em desenho.  
Material: A qualidade do material utilizado tem influência na performance da linha, ou 
seja, se o material apresentar problemas funcionais/dimensionais poderá ser detetado na 
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SW desatualizado  
Sequência dos 
grampos  
 
Falta de 
atenção 
Rapidez do 
processo 
Repetição 
tarefa 
Falha de 
formação 
Material com 
defeito 
Defeito 
funcional/dimensional 
Não cumprimento do 
SW 
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receção do produto, utilização ou em produto final. Nos registos de não conformes do 
primeiro posto de soldadura, por vezes, são registados peças primárias com defeito, que 
após uma análise da qualidade fornecedores interna, confirma a suspeita. Os fornecedores 
têm por obrigação assegurar a qualidade das peças enviadas para a empresa. 
Métodos: Atualmente, esta linha é a única que produz duas referências de forma a otimizar 
o equipamento, no entanto, esta linha de montagem e devido ao facto de as ferramentas 
estarem preparadas para receberem componentes diferentes, existe a dificuldade de se 
obter uma montagem totalmente boa em cada fase do subconjunto.  
Apesar das ferramentas dos robots estarem equipadas com uma série de sensores que 
permitem criar robutez no processo de montagem, já que não se depende do operador para 
a montagem de todos os componentes, estes mesmos sensores nem sempre estão 
preparados para evitar uma má montagem (por exemplo peças deslocadas).  
O ramo métodos inclui o standard de trabalho, este é uma instrução de trabalho que 
descreve a sequência das operações a efetuar para conseguir realizar uma tarefa, 
destacando os controlos de qualidade para cada operação. Existe uma instrução por cada 
posto de trabalho. 
Mão-de-obra: A tarefa repetitiva e/ou rapidez do processo são fatores que influenciam a 
montagem dos componentes. Por norma, os operadores fazem rotação laboral de 2 em 2 
horas. Os colaboradores devem estar conscientes que são responsáveis pela qualidade e 
que o defeito não deve passar ao posto seguinte. Os responsáveis auditam semanalmente os 
operadores para verificar que o standard é cumprido e se existe necessidade de fazer 
alterações ao nível do posto ou operador (como o reforço de formação, modificações do 
posto para rentabilizar a produção).  
Máquina: Numa primeira análise dos postos de trabalho, constatou-se que os “grampos” 
da ferramenta da primeira fase não possuíam força suficiente para que os componentes não 
se movimentassem. Esta situação conduzia a deslocações indesejadas de alguns 
componentes do subconjunto, que após realizar o processo de soldadura originava cordões 
de soldadura vazados e deslocados, devido aos componentes estarem ligeiramente fora de 
posição. Estes cordões quando possível são retrabalhados, caso contrário o subconjunto irá 
para a sucata com o defeito má montagem. 
A questão que se colocava era porque é que o problema existia e como é que se poderia 
solucionar? Nada é perfeito e a perfeição não existe é a resposta imediata. Por isso, houve 
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necessidade de identificar os diferentes componentes entre os dois modelos e localizá-los 
na ferramenta, para poder tomar ações sobre partes da ferramenta mais fulcrais.  
Após a análise, verificou-se que o componente mais importante e diferente para os dois 
modelos é a travessa traseira e, simultaneamente verificou-se que se esta estiver bem 
posicionada obtém-se bons resultados. 
 
 
III 2.4.2 Implementação das melhorias (Do) 
 
A proposta de melhoria para este defeito centrou-se em ações realizadas sobre a máquina - 
baseando-se na imobilização da travessa traseira e do grampeamento da mesma. Esta ação 
foi desenvolvida na primeira fase, da linha de soldadura, uma vez que os valores da Tabela 
2, evidenciam que esta é a fase crítica. Para tal, foi importante informar e solicitar a 
cooperação da equipa de engenharia e manutenção para realizar testes de diferentes 
posicionamentos da travessa traseira, selecionando o mais adequado, para ambas as 
referências. Na Figura 25 exibe-se o subconjunto na ferramenta antes da implementação 
das melhorias.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 25 – Subconjunto na ferramenta antes da implementação das melhorias  
 
A partir desta Figura, pode-se observar que na primeira fase o subconjunto já tem muitos 
componentes, que formam a estrutura.  
Calcador 
Travessa traseira 
Batente 
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Como referido na fase planeamento (Plan), um dos problemas existente na ferramenta que 
pode conduzir ao defeito má montagem são os grampos, que não calcam a estrutura na sua 
totalidade e que pode possibilitar a formação de folga na travessa e consequentemente 
alterar a posição correta inicial. Um dos grampos relevantes para posicionar a estrutura é o 
da travessa denominado calcador, apresentado na Figura 25, onde se pode verificar que 
este abrange uma área reduzida da travessa, ou seja, é estreito para a largura da travessa. 
Após o fecho dos grampos, se o operador não reparar que os componentes se deslocaram 
da posição inicial, o subconjunto é soldado assim.  
A forma para minimizar este problema passou pela substituição do calcador e a realização 
do ajustamento da ferramenta para um dos modelos – nomeadamente para 2 portas. Optou-
se por este modelo devido à travessa que compõe a estrutura ser mais estreita e “casar” 
com a ferramenta de imediato, apresentando uma folga menor após o fecho dos grampos. 
O modelo de 2 portas não necessita de usar ferramentas auxiliares, como calços para ficar 
bem posicionada, ao contrário do que acontece com o modelo de 4 portas, que para ficar 
ajustado necessita dos calços. Na Figura 26, apresenta-se uma parte da ferramenta. A zona 
exibida suporta a travessa após a montagem dos restantes componentes para se realizar o 
processo de soldadura. Pode-se observar também os calços usados no modelo de 4 portas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 26 – Base da ferramenta para a travessa – modelo 2 portas (lado esquerdo); Base da 
ferramenta com calços – modelo 4 portas (lado direito) 
 
De forma a melhorar a performance do grampeamento para os dois modelos, substituiu-se 
o calcador. O calcador proposto e implementado (Figura 27) tem uma largura superior ao 
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anterior (Figura 25) e assim irá abranger uma maior área da travessa traseira, que assegura 
a fixação da mesma, ou seja, após o grampo fechar, a travessa não se desloca e não 
apresenta qualquer folga. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 27 – Calcador na travessa - Modelo 2 portas (lado esquerdo); Calcador na travessa - Modelo 4 
portas (lado direito) 
 
Nesta linha de produção é possível produzir dois modelos diferentes, e assim de acordo 
com a produção de cada modelo terá de se proceder à mudança de algumas ferramentas 
(como peças auxiliares – designados por calços).  
Primeiro optou-se por aperfeiçoar a ferramenta para 2 portas e depois fazer o mesmo para 
o modelo de 4 portas, para o que foi necessário proceder à alteração (altura) dos batentes 
no modelo de 2 portas. Este modelo não requer calços e a sua travessa é mais estreita do 
que a travessa aplicada no outro modelo. O batente da ferramenta, (Figura 26) foi ajustado 
para a altura máxima. Para além deste batente onde se fixa a travessa, existem outros 
denominados por “cabeças” – que são substituídas de acordo com o modelo a produzir. As 
“cabeças” também foram ajustadas em altura, para que as restantes peças que constituem o 
subconjunto quando colocadas na posição de montagem encaixem nestas e a estrutura 
possa ficar desta forma estabilizada.  
Com esta ação realizada passou-se para o ajustamento do modelo de 4 portas, a partir da 
adaptação dos calços utilizados. Os calços têm como função o ajuste e o bom assentamento 
da travessa, o que impede qualquer deslocação da mesma, após o fecho. Com estas peças 
auxiliares, a travessa para o modelo de 4 portas fica sobre dois pontos “perfeitos”.  
De seguida, na Figura 28, apresenta-se o subconjunto na ferramenta com as alterações 
propostas implementadas. 
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Figura 28 - Ferramenta após implementação das melhorias propostas 
 
Para avaliar o impacto das ações realizadas, produziram-se alguns subconjuntos, por forma 
a validar a produção após a implementação das melhorias. Para isso, enviaram-se 
subconjuntos para o laboratório da qualidade para realização de testes macrográficos dos 
cordões de soldadura. Estes testes serviram para analisar e validar o aspeto, tamanho e 
penetração da soldadura, entre outras características importantes para o produto final. 
As ações foram realizadas na primeira fase e concluídas no dia 3 de Dezembro de 2012. 
No ponto III 2.4.3, deste relatório, será analisada a eficiência das melhorias 
implementadas. 
A partir do diagrama de Ishikawa (Figura 24), realizaram-se ações sobre o ramo métodos, 
efetuando uma auditoria ao standard de trabalho. Esta auditoria teve como fundamento 
verificar se os operadores desempenhavam as tarefas na sua totalidade e na respetiva 
sequência. O resultado foi positivo, porém agendou-se formação ao nível do standard de 
trabalho e dos 7 básicos da qualidade, para os operadores no mês de Janeiro. 
 
 
III 2.4.3. Análise das melhorias (Check) 
 
Para analisar as ações de melhoria implementadas procedeu-se à recolha de dados do mês 
de Dezembro (3 a 21 de Dezembro) até Fevereiro de 2013.  
 
 
Calcador 
Batente  
Travessa 
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Meses Antes Depois 
Produção Defeitos PPM´s Produção Defeitos PPM´s 
Outubro  18 894 7 370    
Novembro 15 072 4 265    
Dezembro    11 298 0 0 
Janeiro    36 035 3 83 
Fevereiro    24 017 1 42 
Tabela 6 - Análise após implementação das melhorias – Má montagem 
 
 
A partir da Tabela 6 observa-se que as ações de melhoria surtiram efeito, passou-se de 370 
PPM´s em Outubro, antes das propostas de melhoria, para 42 PPM´s em Fevereiro, o que 
representa uma redução de 82,7% em PPM´s. Significa que as ações implementadas, como 
a alteração da ferramenta, tiveram impacto mas que também o reforço de formação aos 
operadores foi um dos grandes contributos.  
A substituição do calcador e o ajuste da altura dos blocos também possibilitaram que o 
subconjunto se mantivesse íntegro para que o defeito de má montagem não ocorresse 
tantas vezes.   
 
 
III 2.5 Resumo dos resultados das ações de melhoria propostas   
 
Para uma melhor compreensão das ações de melhoria propostas e implementadas, bem 
como os seus resultados, fez-se um resumo em formato de tabela. Esta tabela possibilita de 
uma forma fácil, identificar as ações desenvolvidas para cada um dos defeitos (problemas), 
com o objetivo de minimizar a sua quantidade. 
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 Problema – 
Defeito estudado 
Proposta de melhoria Resultados 
Aparafusamento 
NOK 
Informar os operadores  
 
Substituição do lote de porcas – 4/01/2013 Aparafusamento normalizou  
 
Alargar a janela do binário (7N.m. para 
8N.m) – 14/02/ 2013 
Redução de NOK: 
1ºPosto  
Antes – 22 682PPM´s; 
Após -21 848PPM´s 
Melhorou 3,64% 
3ºPosto 
Antes – 8659 PPM´s;  
Após – 8103PPM´s 
Melhorou 6,42% 
 
Substituição da peça auxiliar – “espelho” –
10/01/2013 
 
 
Doseador de porcas e parafusos junto ao 
posto de trabalho 
Indeferido - Investimento elevado 
Empeno na 
Matéria-
prima/Subconjunto 
Troca de pontos de soldadura (fase 2 para a 
fase 1) - 28/11/2012 
Antes: Outubro – 688PPM´s; 
Novembro – 796PPM´s; 
Após: Dezembro – 0;  
Janeiro – 139PPM´s; 
Fevereiro – 125PPM´s  
Melhorou 79,9% 
Má montagem Substituição do calcador Melhorou o grampeamento 
 
Ajustar a ferramenta para o modelo de 2 
portas  
Antes: Outubro – 370PPM´s; 
Novembro – 265PPM´s; 
Após: Dezembro – 0;  
Janeiro – 83PPM´s; 
Fevereiro – 42PPM´s 
Melhorou 82,7% 
 
Ajustar calços para o modelo de 4 portas 
 
Ajustar batentes - “cabeças” 
 
Tabela 7 – Resumo das ações e resultados dos defeitos estudados 
 
 
A partir desta tabela verifica-se que os resultados foram na sua maioria positivos, embora 
se evidencie mais nuns dos que noutros. As ações implementadas para minimizar o defeito 
de aparafusamento não foram de todo eficazes, porém reduziram um pouco. Este problema 
deve ser analisado futuramente com foco noutros pontos indicados no diagrama de 
Ishikawa. Os resultados do defeito de empeno na matéria-prima/subconjunto e má 
montagem foram, no geral, satisfatórios. Mas para que as ações implementadas 
permaneçam tem de existir um acompanhamento e ambicionar sempre o melhor a partir da 
melhoria contínua. 
 
 
 
 Melhoria contínua numa empresa do ramo automóvel   
 
 
 
 
 
 
Página 67 
 
  
 
Capítulo IV – Análise de reclamações 
 
A satisfação do cliente é um dos objetivos principais das empresas. Para a alcançar, a 
empresa deverá de proporcionar soluções para as necessidades atuais dos seus clientes. Um 
cliente satisfeito continuará a comprar os produtos e serviços bem como recomendar aos 
seus conhecidos, o que permite prosperar no mercado. 
A Faurecia não é indiferente a este ponto fundamental – satisfação dos clientes – e, por 
isso, alia a melhoria contínua à satisfação do cliente, recorrendo a algumas ferramentas de 
qualidade tais como a metodologia 8 disciplinas e o QRCI – Quick Response Continuous 
Improvement. Para uma melhor gestão das reclamações entre clientes e a organização, 
existe uma plataforma, na qual são reportadas as reclamações, bem como a descrição das 
ações para a contenção, ocorrência e deteção, ou seja, faz-se um seguimento dos 
acontecimentos. 
Neste sentido é importante perceber as possíveis causas que conduzem à insatisfação dos 
clientes e que teviram como consequência a reclamação. 
 
 
IV 1. Tratamento de dados referente às reclamações 
 
Para se realizar o tratamento de dados relativos às reclamações recolheu-se informação 
referente ao ano 2012, a partir da plataforma já existente. Esta plataforma é uma base de 
dados acessível à organização e aos clientes, na qual é possível seguir todas as situações 
reclamadas pelo cliente.  
No ano 2012, o número total de reclamações foi de 85. Numa primeira fase analisaram-se 
as reclamações por projeto da empresa, de forma a identificar o projeto com maior número 
de reclamações.  
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Figura 29 – Distribuição das reclamações por projeto no ano 2012 
 
Cada um dos projetos mencionados na seção anterior detém um ou mais clientes. De 
seguida na Tabela 8, faz-se a correspondência dos clientes com os projetos exibidos na 
seção anterior.  
 
Clientes Projeto N.º de reclamações 
1; 2; 3 e 7  C 62 
4 A 8 
5 E 6 
6 F 5 
8 e 10 D 2 
9 B 2 
Tabela 8 – Classificação do cliente por projeto e o respetivo número total de reclamações 
 
A partir da Figura 29, observa-se que o projeto C tem um maior número de reclamações, 
destacando-se também nesta seção como na anterior. O cliente 1, 2 e 3 do projeto C e o 
projeto A representam 80% do total das reclamações de 2012.  
Um dos motivos para este projeto surgir novamente deveu-se ao facto de possuir vários 
clientes. O seu produto (assentos e encostos) é muito semelhante para os diferentes 
clientes, ou seja, quando é detetado um defeito num dos clientes existe a possibilidade de 
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ser detetado por outro cliente o que originará várias reclamações da mesma situação 
(problema de qualidade), daí o valor apresentado ser superior quando comparado com o 
dos outros projetos. 
As reclamações estão aliadas aos defeitos detetados pelo cliente e são divididas em 
categorias tais como funcional (todo e qualquer defeito que impeça o bom funcionamento 
do produto final para o qual foi desenvolvido (como má montagem, soldadura NOK, 
aparafusamento NOK, entre outros), fornecedor, logístico (queda de material, transporte de 
material, etc) dimensional (especificações de desenho, como cotas), aspeto (riscos, 
empeno, etc) entre outros. 
A categorização das reclamações é essencial para se poder entender quais e que tipos de 
defeitos contribuem e mais para que o cliente reclame. A partir de um diagrama de Pareto, 
apresenta-se a quantificação de reclamações por categoria (Figura 30).  
 
 
 
Figura 30 – Diagrama de Pareto referente ao número de reclamações por tipo de defeito (Ano 2012) 
 
O princípio de Pareto baseia-se no facto de que na maior parte dos casos, cerca de 20% das 
causas geram 80% dos problemas (Tague, 2005). Na Figura 30, observa-se que os defeitos 
como funcional, fornecedor, dimensional, ruído e aspeto são os que contribuem para os 
20% das causas (defeitos) e que levaram à maior parte dos problemas correspondendo a 72 
reclamações. 
Os primeiros três defeitos (funcional, fornecedor e dimensional) são responsáveis por, 
aproximadamente, 60% das causas para os clientes efetivaram as reclamações, assim sendo 
estes defeitos são considerados críticos.  
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IV 2. Relação entre as reclamações e os defeitos estudados no Projeto C 
 
No capítulo III, identificaram-se alguns dos defeitos mais críticos presentes no processo 
produtivo da empresa. A etapa seguinte é tentar identificar as possíveis causas ou variáveis 
que influenciam e originam um maior número de reclamações e se os defeitos estão 
incluídos nas categorias das reclamações.  
Na Figura 29 observou-se que o projeto C é um dos projetos com maior número de 
reclamações, e na Figura 30 identificaram-se as categorias de defeitos mais críticos.  
A partir dos dados recolhidos, fez-se mais uma vez um Diagrama de Pareto para verificar 
se os defeitos estudados presentes no projeto C são contemplados e as suas respetivas 
quantidades.  
 
 
Figura 31 – Distribuição dos defeitos no projeto C (ano 2012) 
 
 
Pode-se afirmar que de um total de 33 reclamações devido a problemas funcionais, 22 
resultaram deste projeto. De 16 reclamações devido a problemas de fornecedor surgem 12 
do projeto C. Na categoria dimensional foram reportadas 8 e aparecem 7 no projeto C. Os 
defeitos estudados foram os seguintes: aparafusamento NOK, empeno da matéria-
prima/subconjunto e a má montagem. A categoria funcional engloba defeitos como a má 
montagem e o aparafusamento NOK, já o defeito empeno do subconjunto ou matéria-
prima pode estar incluído em várias categorias, inicialmente quando é reportada, a 
reclamação é de aspeto, mas poderá impedir o bom funcionamento do produto ao ter 
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valores dimensionais fora do especificado, só após a análise do produto rejeitado é que se 
valida a verdadeira categorização.  
A categoria funcional é que se revela em maior percentagem, e os defeitos que foram 
estudados anteriormente são abrangidos por esta categoria.  
O planeamento e as ações de melhoria propostas para os defeitos estudados anteriormente 
estudados irão ajudar a reduzir este valor, uma vez que a verificação da implementação das 
melhorias foi razoável, o que permitirá uma redução destas não conformidades nos 
clientes.  
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Capítulo V – Conclusão 
 
No mercado global atual a vantagem competitiva não é apenas necessária para ganhar 
maior participação de mercado, mas necessárias para garantir a sobrevivência. O mercado 
está em constante evolução e a competição está a aumentar portanto, há uma pressão 
crescente para as empresas manter a sua vantagem competitiva. (Roy, Souchoroukov, & 
Shehab, 2011) 
O conceito de melhoria contínua está cada vez mais presente nas organizações. Para os 
gestores e para as organizações a melhoria da qualidade atual não é uma mera 
responsabilidade mas sim um estilo de gestão radical que implica uma mudança na cultura 
da organização. Portanto, é importante compreender os conceitos de qualidade para poder 
aplicá-la com eficácia, sendo este o tema deste trabalho. A evolução do conceito foi visível 
ao longo dos anos o que permitiu às empresas melhorar os seus processos e serviços por 
forma a conseguir responder rapidamente às expetativas dos clientes. 
O principal objetivo deste projeto foi conseguir melhorias de qualidade na linha 2 de 
assentos do projeto C. Numa primeira fase procedeu-se à identificação das causas dos 
problemas – defeitos, na recolha de dados e na sua análise para propor ações de melhoria. 
O trabalho contempla o estudo de três defeitos, nomeadamente, o aparafusamento NOK, o 
empeno da matéria-prima e/ou subconjunto e a má montagem. Estes foram selecionados 
devido a terem uma grande influência no indicador da sucata da GAP e refletirem-se, 
também, no indicador da organização. Os resultados obtidos para o aparafusamento não 
são conclusivos, ou seja, o trabalho desenvolvido para este defeito não foi suficiente para 
reduzi-lo de uma forma substancial, assim será necessário, para ações futuras, uma nova 
intervenção nos valores dos parâmetros e focar a atenção no ramo dos métodos, como por 
exemplo, a alteração da sequência do aparafusamento atual. Tal ação não foi possível 
realizar durante o tempo de estágio, visto que requer muita disponibilidade por parte das 
equipas e do equipamento para a realização de ensaios com sequências diferentes de 
aparafusamento, bem como um maior esforço e empenho dos operadores e responsáveis ao 
efetuar este processo tão importante na montagem dos assentos. No entanto, outras 
propostas foram transmitidas e discutidas, como a aplicação de um doseador para 
parafusos e porcas na linha de produção, que foi indeferido devido ao seu custo elevado e 
quando aplicado na linha de estudo teria de se implementar para as restantes do mesmo 
projeto. 
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Os resultados para os outros dois defeitos foram no geral satisfatórios, porém as melhorias 
implementadas como o ajuste da ferramenta no defeito má montagem e permuta de pontos 
de soldadura da fase 2 para a fase 1 para minimizar o defeito de empeno têm de ser 
monitorizadas ao longo do tempo para garantir que os cordões de soldadura estão dentro do 
especificado e que as ferramentas não apresentam desgaste. O ciclo PDCA aliado a 
algumas ferramentas de qualidade como o diagrama de Pareto e de causa-e-efeito foram 
usadas ao longo do trabalho para minimizar os problemas detetados e promover a melhoria 
contínua da qualidade.    
Por fim, neste trabalho também analisaram-se as reclamações dos clientes para corroborar 
a relação com os defeitos estudados no capítulo III. Concluiu-se que os defeitos estudados 
eram os que estavam na base das reclamações dos clientes. Para os defeitos foram 
implementadas algumas ações de melhoria o que permitiu reduzir ligeiramente a 
ocorrência dos mesmos e consequentemente estes valores irão refletir-se também nas não 
conformidades detetadas pelo cliente. 
O projeto C destaca-se tanto na quantidade de sucata produzida como nas reclamações de 
cliente pelo facto de possuir um elevado número de linhas de produção e clientes. Isto 
implica um impacto maior quando tem alguma não conformidade, ou seja, um determinado 
problema de qualidade pode ser reportado por vários clientes. 
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Anexo 1 – Distribuição das Unidades Industriais da Faurecia no Mundo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(fonte: "Manual de Acolhimento da Faurecia," 2012) 
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Anexo 2 – Ranking dos fornecedores de componentes para o sector automóvel 
 
 
 
 
 
 
(fonte: "Manual de Acolhimento da Faurecia," 2012) 
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(fonte: Adaptado de Faurecia, 2012a)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
